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VOORWOORD  
Ik houd, binnen grenzen, van onderzoeken en het schrijven van rapporten. Dat is in essentie trou‐
wens ook mijn werk. Tijdens het schrijven van deze scriptie bekoelde die ‘liefde’ wel eens wat. Maar 
ondanks wat schoonheidsfoutjes, ben ik trots op deze scriptie en kijk ik er over de gehele linie met 
genoegen op terug. De wil om nog meer op papier te zetten, is er echter wel even uit. Daarom ein‐
digt dit voorwoord na het uitspreken van mijn bijzondere dank aan: Lonneke, Sam, Lieve, Bruno, Ans, 
Hassan, Marc, Suzanne, Maarten, Joost en Mario! 
 
Joost 
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SAMENVATT ING  
In dit onderzoek is antwoord gezocht op de volgende centrale vraag: Uit welke items bestaat een 
vragenlijst waarmee op valide en betrouwbare wijze kan worden gemeten welke keuzes change 
agents maken in ethische dilemma’s in de context van organisatieverandering? Het onderzoek heeft 
wetenschappelijke relevantie doordat het een bijdrage levert aan onderzoeken naar keuzes die 
change agents maken in ethische dilemma’s. Daarnaast kan het maatschappelijke relevantie hebben 
door organisaties te helpen in hun selectieproces van change agents bij verandertrajecten. 
 
Als startpunt van het onderzoek is gezocht naar ethische dilemma’s waarmee change agents gecon‐
fronteerd kunnen worden bij organisatieverandering. Op basis van literatuur over organisatieveran‐
dering en ethiek is gebleken dat ethische dilemma’s nader kunnen worden geduid aan de hand van 
aspecten als: gerichtheid op change agents, ethiek op voor‐ of achtergrond, interactie tussen change 
agent & organisatie, keuze uitkomst van proces en belang van ethische cultuur & debat. 
 
Geconstateerd is dat de geïnventariseerde aspecten door het gebleken gevarieerde karakter van de 
dilemma’s niet kunnen worden gebruikt om de vragenlijst nader in te delen. Dit was idealiter wel de 
bedoeling. Die indeling is nu gemaakt met een factoranalyse. Daarmee zijn onderliggende en verbor‐
gen structuren in de totale lijst van dilemma’s in kaart gebracht. 
 
Bij het ontwerpen van de vragenlijst is gekeken naar drie aspecten, namelijk: de vragenlijst in zijn 
geheel, de afzonderlijke vragen en de antwoordmogelijkheden bij de afzonderlijke vragen. Bij elk van 
die drie aspecten zijn criteria ofwel richtlijnen benoemd. Samengevat zijn dat: doelgerichtheid, logi‐
sche & gepaste formulering & opbouw, meetbaarheid, goed geïntroduceerd & verzorgd en oog voor 
respondenten. 
 
Een vragenlijst dient te meten wat beoogd wordt te worden gemeten. Dit noemt men constructvali‐
diteit. Daarnaast dient de meting vrij te zijn van meetfouten. Dit noemt men betrouwbaarheid. Om‐
dat het ontwerpen van vragenlijsten complex is, dienen ze te worden getest. Een kritische houding 
van de onderzoeker bij het valideren en testen is daarbij van essentieel belang. 
 
De in kaart gebrachte criteria voor vragenlijsten en validiteit & betrouwbaarheid zijn samen met de 
geïnventariseerde dilemma’s toegepast in een vragenlijst. Die vragenlijst is in pilotvorm uitgezet bij 
een groep change agents. De uitkomsten van de pilot zijn geanalyseerd met software voor statisti‐
sche bewerkingen. 
 
Dit alles heeft geleid tot antwoord op de centrale vraag. Naar voren is gekomen dat een vragenlijst 
voor het meten van ethische dilemma’s bij change agents in de context van organisatieverandering 
vooralsnog bestaat uit 38 gevarieerde dilemma’s. Met behulp van de eerder genoemde factoranalyse 
zijn deze dilemma’s ingedeeld in zes schalen, namelijk: heldere visie, interventievisie, transparantie, 
verantwoordelijkheid, autoriteit en zelfbeschikking. Uit de factoranalyse blijkt dat deze schalen statis‐
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tisch sterk zijn. Op basis van Chronbach’s alpha blijkt daarnaast dat de schalen en de vragen be‐
trouwbaar zijn. 
 
De vragenlijst is op vier punten nog wel voor verbetering vatbaar, namelijk: 
 Er zitten (te) veel vragen in 
 Sommige vragen worden multi‐interpretabel of zelfs onduidelijk gevonden 
 De omvang van de groep respondenten bij wie de vragenlijst is getest, is aan de (te) lage kant 
 Het valt te betwijfelen of alle vragen logischerwijs wel in de juiste schalen zitten (statistisch ge‐
zien klopt het; semantisch gezien wringt het op onderdelen) 
 
Voor de verbeterpunten worden aanbevelingen gegeven voor een eventueel vervolg aan dit onder‐
zoek. In essentie gaan de aanbevelingen over het nog een keer (beter met de kennis van nu) uitvoe‐
ren van een aantal stappen uit het onderzoek.
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1   INLE ID ING  
“In a socially constructed world, responsibility for environmentol conditions lies with those who do the 
constructing” (Hatch in Burnes, 2009, pagina (p.) 376). Bij organisatieverandering ligt in dat geval de 
verantwoordelijkheid voor de gesteldheid van het ‘leefmilieu’ bij degenen die aan de organisatiever‐
andering werken. En dat is onder andere de zogeheten change agent. Of het veranderparadigma nu 
episodische verandering of continue verandering (Weick & Quinn, 1999, p. 366) is, de change agent 
speelt daarin een rol, want hij is direct of indirect bezig met construeren. Hij heeft daarmee een func‐
tionele verantwoordelijke (richting de organisatie) als ook een morele verantwoordelijkheid (naar de 
leden van de organisatie die door de verandering ‘getroffen’ worden) (Nijhof, 1999, p. 193). In dit 
onderzoek gaat het onder andere over die dubbele verantwoordelijkheid. Het gaat over ethische 
dilemma’s van change agents; de keuzes die zij daar in maken; en de wijze waarop je dat op valide 
wijze zou kunnen meten. 
 
In deze inleiding worden de achtergronden van en de aanleiding voor dit onderzoek uiteengezet. 
Vervolgens wordt aangegeven wat de relevantie van dit onderzoek is. Daarna worden de probleem‐
stelling en conceptueel model gepresenteerd. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een leeswijzer 
voor het verdere rapport. 
 
1 .1   Achte rg ronden  &  aan le id ing  
Burnes (2009, p. 374) stelt dat in de meeste Westerse economieën de opkomst van het neo‐
liberalisme achterin de jaren ’70 van de vorige eeuw het einde van de naoorlogse aanpak van politiek 
en economie markeerde. Die naoorlogse aanpak neigde ernaar het gemeenschappelijke te bena‐
drukken en boven persoonlijk gewin te stellen1. Hetzelfde geldt voor regulering door de staat boven 
regulering door de markt. De jaren ’80 kenmerkten zich door een steeds luidere roep om het terug‐
dringen van de staat, met privatisering en deregulering als middel daarvoor. Bedrijfstakken die eer‐
der eigendom waren van de staat (zoals telecommunicatie‐ en energiebedrijven), kwamen terecht in 
een open‐markteconomie. Regulering door de staat werd daarmee vervangen door regulering door 
de markt. Hiermee samengaand ontstond de globalisering en het tot de markt toetreden van Rusland 
en China, die voorheen van de markt afgesloten waren (Burnes, 2009, p. 374). De duw in de rug die 
de internationale handel hiermee kreeg, zorgde ook voor een toename van onethisch gedrag (Bur‐
nes, 2009, p. 374). De laatste jaren lijkt de marktsuprematie weer af te nemen en de behoefte aan 
ethisch gedrag toe te nemen (Burnes, 2009, p. 375). Belangrijke aanleidingen voor die ommekeer zijn 
de kredietcrisis en de bewustwording van het belang van duurzaamheid. Al zijn er ook bronnen die er 
op wijzen dat deze tendens al langer speelt: Bhaskar, Bhal & Ratnam (2003, p. 20), Underwood Step‐
hens & Cobb (1999, p. 23), Poulfelt (1997, p. 65), Allen & Davis (1993, p. 449) en Trevino (1986, 
p. 601). 
 
                                                            
1 Overigens maakte onder andere Nederland daar enigszins een uitzondering op. Nederland had/heeft het 
zogeheten Poldermodel. “Beleidsmatig kan het Poldermodel worden omschreven als een samenwerking tussen 
werkgevers, werknemers en overheid bij het aanpakken van sociaal‐economische vraagstukken” (Delsen, 2001, 
pagina 9). 
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Ethische dilemma’s bij change agents 
Ethische issues bij organisatieontwikkeling gaan over hoe degenen die zich daar mee bezighouden 
hun rol invullen. Verkeerd gedrag en misbruik van de klant (in brede zin) is daarbij in potentie aanwe‐
zig. Beoefenaars van organisatieontwikkeling kunnen hun persoonlijke waarden in de weg laten 
staan of de macht die ligt besloten in hun professionele rol gebruiken om, vaak onbedoeld, leden van 
de organisatie te misbruiken (Cummings & Worley, 2009, p. 61). 
 
Change agents zijn “veranderaars” (Homan, 2005, p. 2). Volgens Balogun & Hope Hailey (2008, p. 2) 
is de change agent de persoon die verantwoordelijk is voor ‘making the change happen’ in een orga‐
nisatie. Deze rol kan door vele en verschillende mensen worden ingevuld. In de ene organisatie kan 
het de algemeen directeur zijn, in andere organisatie de directeur Human Resources, het kan een 
speciaal daar voor geselecteerd groepje mensen zijn et cetera. Gleim (2013, p. 245, deel 3) zegt over 
change agents dat organisatieverandering middels hen wordt uitgevoerd en dat dit managers, werk‐
nemers en ingehuurde consultants kunnen zijn. 
 
Onderzoek door Allen & Davis (1999, p. 456) heeft uitgewezen dat consultants nog een lange weg te 
gaan hebben alvorens zij in “the promised land” (van ethisch handelen) aankomen. Aan de andere 
kant moeten zij vaak werken in situaties die gekenmerkt worden door ambiguïteit, onwetendheid, 
onzekerheid, targets, tijdsdruk en gevoeligheid. Het is dan lastig om eenvoudig ethische regels toe te 
passen (Poulfelt, 1997 p. 65; Burnes, 2009, p. 376). Daarbij komt nog dat ethisch en onethisch hande‐
len in een bepaalde situatie altijd als uiteinden van een continuüm worden gezien (Bhaskar, Bhal & 
Ratnam, 2003, p. 19). 
 
Meten van keuzes in ethische dillema’s 
Er zijn nog relatief weinig instrumenten ontwikkeld waarmee kan worden gemeten welke keuzes 
change agents maken in ethische dilemma’s. Het gebrek aan onderzoek is niet verassend, gezien de 
delicate aard en complexiteit van het onderzoeksgebied. Het is aannemelijk dat change agents niet 
geneigd zullen zijn ‘hun ethiek’ te laten meten (Trevino, 1986, p. 601). 
 
In het kader van dit onderzoek is gezocht naar reeds bestaande vragenlijsten op het gebied van keu‐
zes die managers en of change agents maken in ethische dilemma’s. Daaruit blijkt dat er vele onder‐
zoeken en vragenlijsten bestaan die zijn gericht op ethiek in organisaties. Echter, deze gaan dan over 
ethisch leiderschap in de vorm van het scoren op misdragingen zoals: fraude, discriminatie, alcohol‐
misbruik en dergelijke (Kaptein, Huberts, Avelino & Lasthuizen, 2005, p. 303). Ook zie je onderzoeken 
gericht op het aantal ethische activiteiten (opleidingen daarover, cursussen et cetera) dat wordt on‐
dernomen (Schwartz & Weber, 2006, p. 382). 
 
Er wordt pas sinds kort aandacht besteed aan specifieke keuzes die change agents maken in ethische 
dilemma’s in afstudeerscripties van studenten aan de Open Universiteit, met name: Alta (2012), 
Rouw (2012) en Ter Veer (2013). Vragenlijsten of meetinstrumenten die specifiek gericht zijn op keu‐
zes die managers en of change agents in ethische dilemma’s maken, zijn – behoudens voornoemde 
onderzoeken van Alta, Rouw en Ter Veer – niet gevonden. Wat dat betreft lijkt de uitspraak – dat er 
weinig bekend is over de gedachtegang van managers bij ethische dilemma’s (Trevino, 1986, p. 602) 
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– nog steeds te gelden. Vandaar dat dit onderzoek gericht is op de keuze die change agents maken in 
ethische dilemma’s. 
 
1 .2   Re levant ie  van  het  onder zoek  
Dit onderzoek heeft een tweeledige relevatie. Het heeft: 
a. Wetenschappelijke relevantie → het kan een bijdrage leveren aan onderzoeken naar de keuzes 
die change agents maken in ethische dilemma’s (met name de wijze waarop dat meetbaar kan 
worden gemaakt) 
b. Maatschappelijke relevantie → het kan organisaties helpen in hun selectieproces van change 
agents bij verandertrajecten 
 
Beide zijn hieronder verder uitgewerkt. 
 
Wetenschappelijke relevantie 
In de laatste alinea’s van de vorige paragraaf is al een voorschot genomen op de wetenschappelijke 
relevantie. Er blijken weinig tot geen vragenlijsten te zijn die meten welke keuzes change agents ma‐
ken in de ethische dilemma’s. Daardoor bestaat er weinig empirische data op dit gebied. 
 
Publicaties op dit gebied van Bhaskar, Bhal & Ratnam (2003), Faubert (2009), Flett & Wallace (2005), 
Kaptein (2008) Mastenbroek (1999), Nijhof (1999), Poulfelt (1997) en Wooten & White (1983) maken 
inzichtelijk dat de wijze waarop ethische dilemma’s worden gepresenteerd2, gevarieerd is. Die geva‐
rieerdheid betreft zowel de onderwerpen die de publicaties beslaan als de aspecten waaruit ze zijn 
opgebouwd. Dit maakt dat ordening hier van (bijvoorbeeld in de vorm van een vragenlijst) bijdraagt 
aan de ontwikkeling van kennis op dit gebied. 
 
Alta (2012), Rouw (2012) en Ter Veer (2013) hebben recent in het kader van dezelfde opleiding on‐
derzoek verricht op dit onderwerp. Dit onderzoek poogt daarop verder te bouwen. Daarbij is geput 
uit hun onderzoeksresultaten. 
 
Maatschappelijke relevantie 
Begrip van ethische besluitvorming in organisaties is belangrijk voor de ontwikkeling van de organisa‐
tiewetenschappen, maar heeft ook maatschappelijke relevantie. Onzekerheid is een ‘fact of life’ in 
het complexe en dynamische bestaan van organisaties. Ethische issues zijn altijd aanwezig in onzeke‐
re omstandigheden waar meerdere stakeholders, belangen en waarden in strijd zijn met elkaar en 
waar regels onduidelijk zijn. Managers kunnen zich inlaten met willekeurige besluitvorming die in‐
vloed heeft op het leven en welzijn van anderen. Op die manier zijn zij betrokken bij ethische besluit‐
vorming. Hun beslissingen en handelingen kunnen enorme sociale gevolgen hebben (Trevino, 1986, 
p. 601). 
 
                                                            
2 Overigens wordt in niet al deze publicaties expliciet gesproken over “ethische dilemma’s’. Desondanks kun‐
nen ze daar wel in alle gevallen voor doorgaan. 
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Op een wat ‘lager’ niveau: een gevalideerde vragenlijst zou door organisaties gebruikt kunnen wor‐
den om change agents te selecteren die passen bij wat de context van het verandertraject vraagt van 
die change agent. 
 
1 .3   Prob leemste l l i ng  
In deze paragraaf worden het doel van dit onderzoek, de vraag die in dat doel besloten ligt en de 
deelvragen die leiden tot beantwoording van die vraag, gepresenteerd. 
 
Doelstelling 
Het ontwikkelen van een vragenlijst waarmee op valide wijze kan worden gemeten welke keuzes 
change agents maken in ethische dilemma’s in de context van organisatieverandering. 
 
Vraagstelling 
Op basis van de doelstelling is antwoord gezocht op de volgende centrale vraag: 
Uit welke items bestaat een vragenlijst waarmee op valide en betrouwbare wijze kan worden geme‐
ten welke keuzes change agents maken in ethische dilemma’s in de context van organisatieverande‐
ring? 
 
De centrale vraag wordt beantwoord aan de hand van de volgende deelvragen: 
1. Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur ethische dilemma’s waarmee change agents bij 
organisatieverandering geconfronteerd kunnen worden? 
2. Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur criteria voor vragenlijsten? 
3. Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur eisen aan vragenlijsten met betrekking tot de 
betrouwbaarheid en de validiteit daarvan? 
 
1 .4   Scope  &  conceptuee l  mode l  
Het doel van de vragenlijst die wordt ontwikkeld, komt neer op het op valide en robuuste wijze ver‐
zamelen van empirische data over de keuzes die change agents maken bij ethische dilemma’s. Als 
gevolg daarvan wordt er in het kader van dit onderzoek geen relatie gelegd tussen de keuzes die de 
change agent maken in ethische dilemma’s en de oorzaken daarachter noch gevolgen daarvan. De 
keuze voor deze ‘beperking’ van het onderzoek is gemaakt om het onderzoek behapbaar te maken. 
In volgende onderzoeken kan gebruik worden gemaakt van de basis die met deze vragenlijst is ge‐
legd. Keuzes die change agents maken kunnen dan worden gekoppeld aan bijvoorbeeld persoons‐
kenmerken van de change agent of kenmerken van organisatieontwikkeling. 
 
In Figuur 1.1 is de probleemstelling en de scope van dit onderzoek in een conceptueel model weer‐
gegeven. 
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 O R G A N I S A T I E V E R A N D E R I N G  
Vragenlijst 
Inzicht in 
keuzes 
change 
agents 
Ethische 
dilemma’s 
Ontwerpen 
& 
valideren 
(+ testen) 
Persoonskenmerken, kenmer-
ken van organisatieontwikke-
ling en dergelijke 
Change 
agents 
Figuur 1.1 Conceptueel model 
 
In de figuur is verbeeld dat er een vragenlijst wordt ontworpen (inclusief valideren en testen). Met 
die vragenlijst kunnen de diverse keuzes die diverse change agents maken in ethische dilemma’s in 
kaart worden gebracht. Op basis daarvan kan inzicht worden geboden in de verschillende keuzes die 
verschillende change agents maken. Dat laatste valt, evenals het leggen van verbanden met mogelij‐
ke oorzaken en gevolgen, buiten de kaders van dit onderzoek. De rode stippellijnen symboliseren die 
begrenzing van de scope van dit onderzoek. 
 
1 .5   Leeswi j ze r  
In deze paragraaf is in Figuur 1.2 de opzet van dit onderzoek schematisch verbeeld. Daarmee is ook 
de verdere opbouw van deze scriptie inzichtelijk. 
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vragenlijsten (in 
hoofdstuk 3) 
Relevante literatuur 
over organisatie-
verandering (in 
hoofdstuk 2) 
Change agents / testrespon-
denten 
1. Ethische dilemma’s (in 
hoofdstuk 2) 
Antwoord op deelvraag 1 
 
2. Criteria & richtlijnen voor 
opstellen vragenlijsten (in 
hoofdstuk 3) 
Antwoord op deelvraag 2 
 
3. Criteria & richtlijnen voor 
valideren vragenlijsten 
(hoofdstuk 3) 
Antwoord op deelvraag 3
Relevante literatuur 
over ethiek (in 
hoofdstuk 2) 
Ontwikkelde vragenlijst waar-
mee op valide en betrouwbare 
wijze kan worden gemeten 
welke keuze change agents 
maken bij ethische dilemma’s 
(in hoofdstuk 5 en 6) 
Antwoord op centrale vraag 
Figuur 1.2 Schema onderzoeksopzet 
 
In dit eerste hoofdstuk zijn de achtergronden en aanleiding voor dit onderzoek beschreven. Daarbij is 
aangegeven wat de relevantie van dit onderzoek is. De probleemstelling is uiteengezet en verbeeld in 
een conceptueel model. In hoofdstuk 2 en 3 is het theoretische kader van het onderzoek neergezet3. 
In Figuur 1.2 is dat zichtbaar gemaakt in de vijf blokken aan de linkerkant. Op basis van relevante 
literatuur zijn in hoofdstuk 2 potentiële ethische dilemma’s in de context van organisatieverandering 
en ethiek in kaart gebracht. Eveneens op basis van relevante literatuur zijn in hoofdstuk 3 criteria en 
richtlijnen geïnventariseerd waarmee een vragenlijst ontworpen, gevalideerd en getest kan worden. 
De resultaten van voornoemd literatuuronderzoek staan verbeeld in het bovenste blok in het midden 
van Figuur 1.2. Zij vormen tevens de antwoorden op deelvraag 1, 2 en 3 en het theoretisch kader dat 
geconfronteerd is met de werkelijkheid in de vorm van diverse change agents en testrespondenten. 
De wijze waarop dat is gedaan, is beschreven in hoofdstuk 4 Methode van onderzoek (niet zichtbaar 
in de figuur). De confrontatie van het theoretisch kader aan de ‘werkelijkheid’ leidt tot een gevali‐
deerde vragenlijst. Dit is beschreven in hoofdstuk 5. Deze scriptie wordt afgesloten met conclusies in 
hoofdstuk 6. Daarin wordt tevens gereflecteerd op het onderzoek en zijn aanbevelingen voor een 
eventueel vervolg weergegeven. Hoofdstuk 6 is verbeeld in het laatste blok aan de rechterkant.
                                                            
3 Voor de overzichtelijkheid is er voor gekozen om het theoretisch kader over twee hoofdstukken te verdelen. 
11  
 
2   THEORET I SCH  KADER   I :  ETH I SCHE  D I LEMMA’S  B I J  CHANGE  AGENTS  
Wat zijn ethische dilemma’s waarmee change agents geconfronteerd kunnen worden? Op die vraag 
valt geen eenduidig antwoord te geven. Ethiek voorziet in richtlijnen die een basis vormen voor het 
beoordelen wat passend gedrag of niet is en sturen mensen in hun omgang met andere individuen, 
groepen en organisaties (Jones, George & Hill, 2000 in Burnes, 2009, p. 360). Ethische dilemma’s 
kennen echter zelden een duidelijk omslagpunt, maar bestaan langs een continuüm. Wat het extra 
lastig maakt, is dat een change agent vaak verschillende, ‘concurrerende’ rollen moeten aannemen 
(faciliteren van de dialoog binnen de organisatie, verbanden & verbonden leggen, ondersteunen van 
de ontwikkeling, implementatie, evaluatie et cetera) (Faubert, 2009, p. 74). 
 
In dit hoofdstuk zijn wetenschappelijke publicaties over ethische dilemma’s bij change agents door‐
gelicht. Dat is als de input meegenomen voor het ontwerpen van een vragenlijst waarmee keuzes in 
ethische dilemma’s bij change agents kunnen worden gemeten. Als eerste is echter de context ge‐
schetst waarbinnen in dit onderzoek naar ethische dilemma’s wordt gekeken, namelijk: organisatie‐
verandering en ethiek. 
 
2 .1   Organ i sa t i eve rander ing  
Cummings & Worley (2009, p. 4) zeggen over organisatieverandering dat dit een brede focus heeft 
en dat het van toepassing kan zijn op iedere verandering inclusief technische en ‘managerial’ innova‐
ties, de neergang van een organisatie of de evolutie van een systeem door de tijd. Alhoewel organi‐
satieverandering an sich geen object van onderzoek voor dít onderzoek is, vormt het wel de context 
en verdient het daarmee nadere toelichting. Daarvoor wordt eerst de geschiedenis van organisatie‐
verandering op hoofdlijnen geschetst. Er wordt stilgestaan bij de rol van ethiek daarin. Vervolgens 
worden de twee grote veranderparadigma’s (continue versus episodische) op, voor dit onderzoek, 
relevante aspecten tegen over elkaar gezet. Aan het eind van de paragraaf wordt dit samengevat en 
worden de implicaties voor dit onderzoek benoemd.  
 
2 . 1 . 1   Ges ch i eden i s  van  o r gan i s a t i e v e rande r i n g  
In een pleidooi voor een terugkeer naar de waarden van Lewin (‘planned change’) maakt Burnes 
(2009, p. 362 en volgende) een schets van de geschiedenis van organisatieverandering. Hij begint bij 
de opkomst ten tijde van de industriële revolutie en hij eindigt bij de wereldwijde crisis die in 2008 
de kop op stak. Burnes verhaal is in Figuur 2.1 in een globale tijdlijn weergegeven. 
 
Industriële 
revolutie  
Human 
relations  
Organisatie-
ontwikkeling  
Continue 
verandering  
1770  1930  1950-60  1990-00  
 1911  1940  1970-80  2008-heden 
 Scientific 
manage-
ment 
 Episodische 
verandering 
 Transfor-
mationele 
verandering 
 Crisis & 
duurzaam-
heid 
Figuur 2.1 Globale tijdlijn van de geschiedenis van organisatieverandering 
 
Burnes stelt dat organisatieverandering begint met de komst van de industriële revolutie. Organisa‐
tieverandering ging toen vooral over de introductie van technologie en werkmethoden die werkge‐
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vers in staat stelden om hun werknemers te ‘beheersen’, om zodoende een maximale inspanning 
tegen een zo laag mogelijk loon te krijgen. Hopwood & Miller (1994, p. 68) bevestigen Burnes visie 
met hun vaststelling dat aan het einde van de achttiende eeuw de eerste bekende vormen van ge‐
gradeerde beoordeling werden ontwikkeld en moderne wijzen van gedragsbeheersing vorm kregen.  
 
In het begin van de twintigste eeuw komt Scientific Management (wetenschappelijke bedrijfsvoering) 
van Frederic Taylor op. Taylor’s hoofddoel was daarbij om de strijd tussen werkgevers en werkne‐
mers achter te laten en om voor het eerst een aanpak voor verandering te ontwikkelen met een ba‐
sis van wetenschappelijke objectiviteit. Taylor zocht daarbij overigens niet naar een ethische aanpak, 
maar was zeer pragmatisch op zoek naar het oplossen van weerstand tegen verandering. Miller & 
Rose (1995, p. 431‐432) hebben in deze min of meer hetzelfde als Burnes vastgesteld. 
 
In de jaren dertig werd door Elton Mayo en Chester Barnard de Human Relations beweging als nieu‐
we manier voor het managen en veranderen van organisaties geïntroduceerd. Ze belichtten het be‐
lang van de mens en de menselijke emoties. Met deze benadering werd niet per se naar een ethische 
aanpak gezocht, maar meer gericht op het oplossen van conflicten op de werkvloer en weerstanden 
tegen verandering. Ook hier wordt Burnes verhaal bekrachtigd door een vergelijkbare vaststelling 
van Miller & Rose (1995, p. 435‐437).  
 
Eind jaren dertig benaderde Kurt Lewin organisatieverandering vanuit gedragswetenschappen met 
zijn theorie gebaseerd op een praktische én ethische benadering van verandering. Hij ontwikkelt de 
Planned approach to change oftewel de geplande (ook wel episodische) veranderaanpak. Aan het 
vakgebied organisatieontwikkeling wordt daarmee een set van waarden, aannames en ethiek ten 
grondslag gelegd die haar humanistische houding en haar commitment naar organisatorische effecti‐
viteit benadrukken (Burnes, p. 368). 
 
French & Bell (1995; in Burnes 2009, p.368) benoemen de doorbraak van Organization Development 
(organisatieontwikkeling) in de late jaren vijftig en vroege jaren zestig als een unieke verbeterstrate‐
gie voor organisaties. Over de jaren daarna zegt Burnes dat organisatieontwikkeling tot die tijd de 
neiging had om zich te focussen op issues bij groepen in de organisatie. Met de oliecrisissen in de 
jaren zeventig, de economische beroering van de jaren tachtig en de opkomst van het Japanse con‐
currentievermogen raakten organisaties minder geïnteresseerd in verandering van groepen, maar 
meer in transformationele verandering4; als reactie op gote veranderingen in de omgeving of tech‐
nologie (Cumming & Worley, 2009, p. 505). 
 
In de jaren negentig heeft continue verandering het stokje van geplande verandering als dominante 
aanpak overgenomen. Bij episodische verandering is succes minder afhankelijk van gedetailleerde 
plannen, maar meer van macht en het in kaart brengen van de verschillende opties (Pettigrew, 1997, 
p. 341). Volgens Burnes (2009, p. 373) kijken de voorstanders van continue verandering zelfs niet 
naar ethiek. Zij zien het als een onveranderbaar ‘fact of life’ dat organisaties uit strijdende facties 
                                                            
4 Transformationele verandering betreft grote veranderingen in organisaties op het gebied van strategie, struc‐
tuur, cultuur en of machtsposities (Dolmans, 2009, pagina 4; Griffits & Robinson, 2005, pagina 205). 
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bestaan en dat succesvolle verandering daarom afhankelijk is van het gebruik van macht en politiek 
spel (Buchanan & Boddy, 1992, p. 73 en volgende). 
 
Bi j  cont inue  verander ing  staat  ethiek  minder  op  de  voorgrond;  bi j  geplande  verandering  
meer.  
 
Burnes eindigt zijn geschiedenis in de late jaren tien van de huidige eeuw. Hij ziet de terugkeer naar 
episodische verandering en een meer ethische benadering van organisatieontwikkeling. Hij geeft 
daarvoor een aantal hoofdredenen, onder andere: de kredietcrisis en de opkomst van het belang van 
duurzaamheid. 
 
2 . 1 . 2   Ep i s od i s c he  ve r su s   con t i nue  ve rande r i n g  
Onder de geschiedenis van organisatieverandering zijn de twee grote veranderparadigma al ge‐
noemd: episodische verandering en continue verandering. Deze twee paradigma verschillen op een 
aantal aspecten van elkaar (Weick & Quinn, 1999, p. 366), onder andere: wijze van interveniëren en 
rol van de change agent. In Figuur 2.2 is de essentie van beide aspecten per paradigma weergegeven. 
 
 
C O N T I N U E
Wijze van interveniëren 
De nodige verandering wordt 
bedacht gecreëerd. Verande-
ring is Lewinian: traag, lineair, 
progressief, doelzoekende, uit 
het evenwicht en vereist inter-
ventie van een buitenstaander. 
Wijze van interveniëren
De verandering is een andere 
richting van iets wat al in gang 
is gezet. Verandering is Confu-
ciaans: cyclisch, deel van een 
tocht, zonder einde, zoekend 
naar evenwicht, eeuwig. 
Rol change agent
‘Prime mover’ die verandering 
creëert. 
Rol change agent
Zingever die de verandering 
van richting verandert. 
E P I S O D I S C H  
Figuur 2.2 Episodische versus continue verandering 
 
Met name de wijze van interveniëren en de rol van de change agent kan relevant zijn bij ethische 
dilemma’s. Bij episodische verandering is de wijze van interveniëren immers ‘actiever’ en de rol van 
de change agent meer leidend. 
 
Bi j  episodische  verandering   i s  change  agent  meer   in  charge;  bi j  cont inue  verandering  
minder.  
 
De vraag is of het veranderparadigma van invloed is op de keuzes die een change agent maakt. Dit 
valt niet binnen de scope van dit onderzoek (zie paragraaf 1.4 Scope & conceptueel model), maar is 
een interessante vraag voor vervolgonderzoek. 
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2 . 1 . 3   Samenva t t i n g  en   imp l i c a t i e s  voo r  he t  meten  van  e th i s che  d i l emma ’ s  
In de geschiedenis van organisatieverandering was er in den beginnen geen aandacht voor ethiek. 
Dankzij Lewin heeft ethiek in de eerste helft van de vorige eeuw een prominente plaats gekregen 
binnen het vakgebied. Aan het einde van die eeuw kalfde dat belang weer af door de opkomst van 
continue verandering als veranderparadigma. Door onder andere de crisis en opkomst duurzaamheid 
komt episodische verandering weer meer naar de voorgrond en staat ethiek weer prominenter op de 
agenda van het vakgebied organisatieverandering. Daarnaast is bij episodische verandering de chan‐
ge agent de ‘prime mover’ in een top down gecreëerde verandering in de school van Lewin. Aange‐
nomen wordt daarom dat bij episodische verandering ethiek meer op de voorgrond zal staan. Bij 
continue verandering zal ethiek relatief minder op de voorgrond staan. 
 
2 .2   E th iek  
In deze paragraaf wordt gezocht naar de vormen van ethiek die van belang zijn in het keuzeproces 
van change agents bij ethische dilemma’s, zoals: organisatie‐ethiek, ethische cultuur & normen, ethi‐
sche besluitvorming en ethiek in de relatie organisatie‐change agent. 
 
2 . 2 . 1   Organ i s a t i e ‐e th i ek  en  e th i s c he   cu l t uu r  &  no rmen  
Winkler (2005, p. 17 en volgende) behandelt organisatie‐ethiek. Dat is ethiek als middel ter optimali‐
satie van: bedrijfsprocessen, producten en vertrouwensrelaties met alle stakeholders. Van Es (2011, p. 
16) heeft het over professionele ethiek. Dat is de ethiek die eigen is aan het uitoefenen van een vak 
ofwel de ethiek als bewustwording of professionalisering van een beroepsgroep. Gleim (2013, p. 19, 
deel 1) noemt bedrijfsethiek (“business ethics”) het beleid en de standaarden die organisaties neer‐
zetten om zich van een bepaald gedrag van hun leden te verzekeren.  
 
Gleim (2013, p. 18, deel 3) noemt de ethische cultuur een belangrijke component van de organisatie‐
cultuur en cruciaal voor de effectiviteit van de besturing. Winkler (2005, p. 9) stelt: “(…) het omgaan 
met ethische dilemma’s, het afleggen van morele verantwoording en het formuleren van ethisch be‐
leid [zijn] cruciale competenties voor elke organisatie.” Bhaskar, Bhal & Ratnam (2003, p. 20) en Bur‐
nes (2009, p. 360) stellen dat ethisch gedrag en nog meer onethisch gedrag vaak niet een individuele 
beslissing is, maar dat het wordt beïnvloed door de ethische normen van groepen, de organisatie zelf 
of dat het gewoon onderdeel is van de bestaande cultuur. Volgens Verhezen (2010, p. 187) gaat het 
om de dialoog. Kaptein (2011, p. 850) haakt hier op in door te verwijzen naar gevallen van onethisch 
gedrag die deels werden veroorzaakt door een organisatiecultuur waarin weinig discussie en debat 
plaatsvonden. 
 
Sia (2009, p. 243) stelt dat vandaag de dag ethiek in principe gelijk is aan gedragscodes. Voornamelijk 
binnen professionele organisaties moeten duidelijke richtlijnen gedrag reguleren en evalueren. Bij 
het bestuderen van ethiek in organisaties bevestigt Kaptein (2011, p. 845) dat de ethische cultuur 
gedefinieerd moet worden. Het primaire doel (Gleim, 2013, p. 20, deel 1) van een gedragscode (“co‐
de of ethical conduct”) is het promoten van een ethische cultuur onder professionals. De afgelopen 
jaren zijn beroepsspecifieke professionele gedragscodes en ethische normen afgesproken (Poulfelt, 
1997, p. 65). Beroepsverenigingen hebben deze ‘opgeschreven’. Desondanks dienen deze alleen als 
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ethische richtlijnen, vindt Poulfelt. Voor veel ethische kwesties ligt er namelijk geen expliciete of 
schriftelijke oplossing op de plank. 
 
Organisat ie ‐ethiek  wordt  gez ien  als  een  belangri jk  middel   ter  verbeter ing  van  organisa ‐
t ies .  Een  ethische  cultuur,  normen  en  gedragscodes  vloeien  daar  uit  voort .  Discuss ie  en  
debat  hierover  kunnen  hierb i j  als  randvoorwaardel i jk  worden  gez ien,  mede  omdat  er  niet  
alt i jd  een  heldere  uitkomst  of  keuze   i s .  
 
2 . 2 . 2   E th i ek   i n  de   r e l a t i e   t u s sen  o r gan i s a t i e  en   change  agen t  
Block (2010, p. 15) identificeert drie verschillende rollen die een adviseur [waaronder een change 
agent] kan aannemen in een verander‐/adviesproces, namelijk: expert, medeplichtige en partner. De 
soort rol heeft aanzienlijke gevolgen voor de klant‐adviseur relatie en dus op het veranderingsproces 
zelf én hoe dilemma's daarin worden behandeld. Block specificeert de verschillende rollen en als 
gevolg daarvan ook de verschillende soorten relaties tussen organisatie en adviseur. Poulfelt (1997, 
p. 66) sluit hier in het algemeen bij aan door te verklaren dat de relatie tussen organisatie en advi‐
seur er een is van ongelijke macht en technische superioriteit. Het ethisch gedrag van een adviseur is 
daarom een belangrijk issue in deze relatie. Van de organisatie, maar ook van de leden van de orga‐
nisatie wordt verwacht dat zij zich samen met de adviseur (change agent) inspannen om de proble‐
men en dilemma's die zich voordoen op te lossen. Boonstra (2012, p. 22) over de relatie tussen orga‐
nisatie en adviseur: “Het moet van beide kanten een open onderzoek zijn. Vandaar dat ik interactie zo 
belangrijk vind.” 
 
Ethisch  gedrag   in  de   re lat ie  met  de  organisat ie  en   interact ie  met  die  organisat ie  door  de  
change  agent,   i s  een  bepalende   factor   in  beider   re lat ie .  
 
2 . 2 . 3   E th i s che  bes l u i t vo rm ing  
Ethiek is een begrip dat in vele vormen en in verschillende contexten wordt gedefinieerd. Helgadottir 
(2007, p. 745) schetst twee belangrijke typen of soorten ethiek: resultaatgeoriënteerde en procesge‐
richte ethiek. Op basis van klassieke ethische theorieën heeft Helgadottir gedefinieerd dat voor resul‐
taatgerichte ethiek het resultaat of doel van iemands handelen zijn integriteit of zuiverheid bepaalt. 
Bij procesgerichte ethiek is het proces – dat leidt tot een handeling of beslissing – bepalend voor de 
integriteit en zuiverheid. Volgens haar zijn dit natuurlijke ‘trigger points’ voor de indeling naar goed 
of fout bij ethische handelswijzen. Van Es (2011, p. 7) vraagt zich in deze af: “Hoe is het proces van 
morele besluitvorming in organisaties en professies te begrijpen en te systematiseren, zodat we be‐
sluiten zelfbewust en weloverwogen kunnen nemen?” Verder stelt hij (p. 17) dat centrale begrippen 
om van analyse naar een eigen oordeel te komen zijn: verantwoordelijkheid, zelfkennis en identiteit. 
 
Gaat  het  om  het   (u ite indel i jke)  resultaat  of  gaat  het  om  het   (ethische)  proces  waarin  het  
bes lu i t  wordt  gevormd   (en  minder  om  het  uite indel i jke   resultaat  ze l f ) .  
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2 . 2 . 4   Samenva t t i n g  en   imp l i c a t i e s  voo r  he t  meten  van  e th i s che  d i l emma ’ s  
Uit deze paragraaf blijkt dat ethiek een veelzijdig en veelomvattend begrip is. Op grond van de ge‐
raadpleegde literatuur is ze hier verdeeld in: ethische besluitvorming, ethische cultuur & normen en 
ethiek in de relatie tussen organisatie en change agent. De vraag bij ethische besluitvorming is of het 
resultaat of het proces daar naartoe centraal moet staan. Bij ethische cultuur & normen gaat het om 
organisatie‐ethiek als middel ter verbetering. Cultuur en normen vloeien daaruit voort. En dialoog of 
debat daarbij zijn belangrijk. De relatie tussen de organisatie en de change agent is een bepalende 
factor in dezen. 
 
Voornoemde aspecten vormen de bril waarmee naar ethische dilemma’s bij change agents wordt 
gekeken. Op basis van deze aspecten worden de ethische dilemma’s bij change agents in de para‐
graaf hierna nader geduid. 
 
2 .3   Eth i s che  d i l emma’ s  b i j  change  agent s  
In de inleiding van dit hoofdstuk is al aangegeven dat ethische dilemma’s bij change agents lastig te 
definiëren zijn. Poulfelt (1997, p. 65) stelt dat ethische ‘regels’ verder geïnterpreteerd en geoperatio‐
naliseerd moeten worden. Hij vergelijkt de omgang van ethische dilemma’s met koorddansen. Weer 
anderen (Mastenbroek, 1999, p. 82; Kaptein, 2008, p. 923) zien geen dilemma’s, maar meer ‘goede’ 
(en ‘slechte’) keuzes. Om tot een nader begrip te komen van ethische dilemma’s zijn deze in deze 
paragraaf volgens diverse wetenschappelijke publicaties beschreven en op een rijtje gezet. 
 
In de samenvattende subparagrafen bij paragraaf 2.1 en 2.2 is op een rijtje gezet welke, voor ethi‐
sche dilemma’s, relevante aspecten naar voren komen in de context van respectievelijk organisatie‐
verandering en ethiek. Dit waren: 
a. direct gericht op change agents (of niet); 
b. ethiek op de voorgrond (of relatief meer op de achtergrond); 
c. interactie tussen de change agent en de organisatie prominent (of niet); 
d. keuze uitkomst van een proces (of niet); en 
e. ethische cultuur en debat vormen belangrijke context (of niet). 
 
Bij iedere publicatie wordt gekeken op welke wijze deze aspecten zich daar manifesteren. Idealiter 
kunnen deze aspecten helpen de vragenlijst nader in te delen. Dit zal de logische opbouw, begrijpe‐
lijkheid en toepasbaarheid van de vragenlijst ten goede komen. In hoofdstuk 3 Theoretisch kader: 
valide vragenlijsten wordt dit nog onderbouwd. 
 
2 . 3 . 1   E th i s che  d i l emma ’ s   i n  k l an tomgev i ngen   (Woo ten  &  Whi t e )  
Wooten & White (1983) hebben ethische dilemma’s in klantomgevingen onderzocht. Ethische di‐
lemma’s zijn volgens hen (p. 691): “Any choice situation encountered by a change agent or client 
system that has the potential to result in a breach of acceptable behavior.” In andere woorden: elke 
situatie die een change agent of een organisatie kan tegenkomen waarin een keuze moet worden 
gemaakt die kan leiden tot onacceptabel gedrag. Ethische dilemma’s manifesteren zich volgens hen 
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op talloze wijzen, maar zijn terug te brengen naar vijf algemene categorieën. Hieronder zijn die opge‐
somd en kort toegelicht. 
 
 Onjuiste voorstelling van zaken & geheime verstandhoudingen 
Dit doet zich voor wanneer de change agent zijn vaardigheden onjuist voorstelt, of wanneer hij 
de uitkomsten van het interventieproces overdrijft. (Het doet zich ook voor wanneer de organisa‐
tie de belangen, doelen of behoeften van de organisatie onjuist voorstelt.) 
 
 Misbruik van data 
Dit betreft een categorie van ethische dilemma’s die gaat over gelegenheden waarbij data die 
oorspronkelijk bedoeld waren om het organisatieontwikkelingsproces te ondersteunen, worden 
gebruikt om te ‘straffen’. 
 
 Manipulatie & dwang 
Dit gaat over situaties waarin leden van de organisatie tegen hun wil worden gedwongen om 
mee te doen aan activiteiten in het veranderproces. 
 
 Conflicterende waarden & doelen 
Dit is indicatief voor ethische dilemma’s die naar voren komen naar aanleiding van dubbelzinnig 
geformuleerde veranderdoelen. Het manifesteert zich daarnaast wanneer de change agent be‐
nodigde diensten achterhoudt of wanneer de organisatie middelen achterhoudt. 
 
 Technische onbekwaamheid 
Dit manifesteert zich wanneer er een gebrek aan vaardigheden, kennis of vermogen om effectie‐
ve en toepasselijke interventiestrategieën te selecteren of te implementeren, is. 
 
In Figuur 2.4 is zichtbaar gemaakt in hoeverre de aspecten van ethische dilemma’s terugkomen in de 
ethische dilemma’s volgens Wooten & White. 
 
 Gericht op change agents  Niet specifiek voor change agents 
    
 Ethiek op voorgrond  Ethiek meer op achtergrond 
    
 Interactie met organisatie  Interactie niet prominent 
    
 Keuze uitkomst van proces  Procesgerichtheid niet prominent 
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 Cultuur & debat belangrijk  Cultuur & debat niet prominent 
Figuur 2.4 Aspecten ethische dilemma’s bij Wooten & White 
 
De dilemma’s van Wooten & White zijn gericht op change agents. Uit hun woordgebruik blijkt dat 
ethiek in hun dilemma’s meer op de voorgrond staat; in elk dilemma is vrij duidelijk onderscheid 
gemaakt tussen ‘goed’ en ‘slecht’ (Jones, George & Hill, 2000, in Burnes 2009, p. 360). Er is sprake 
van interactie tussen change agent en organisatie. Niet uitgesproken zichtbaar is dat een eventuele 
keuze de uitkomst van een proces is. Een ethische cultuur en debat daarover zijn niet duidelijk zicht‐
baar als context. 
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2 . 3 . 2   E th i s che  d i l emma ’ s  b i j   consu l t an t s   ( Pou l f e l t )  
Poulfelt (1997) heeft op basis van onderzoek bij consultants en hun klanten een aantal ethische di‐
lemma’s gedefinieerd en verklaard. Hij geeft aan dat er vaak vragen bij de morele standaard en het 
gedrag van consultants worden gesteld en dat daar een karikatuur van wordt gemaakt. Hij geeft daar 
bij aan dat niet voldoende wordt onderkend dat consultants regelmatig in situaties moeten werken 
die worden gekenmerkt door ambiguïteit, onwetendheid, onzekerheid en gevoeligheid. In die situa‐
ties kunnen zij niet altijd eenvoudig ethische regels toepassen in hun samenwerking met klanten. 
Vanuit zijn onderzoek heeft Poulfelt zeven van die dilemma’s geïdentificeerd. 
 
 Maximale inkomsten versus de beste oplossing 
De inspanningen zijn er enerzijds op gericht om inkomsten veilig te stellen (voor de firma van de 
consultant). Anderzijds zijn de inspanningen gericht op de beste oplossing (voor de klant). 
 
 Optimale aanpak versus het budget van de klant 
Dit gaat over de potentiële mismatch tussen de vereisten van de klant en de toebedeelde midde‐
len aan de ene kant en de door de consultant voorgestelde oplossingsstrategie aan de andere 
kant. Een risico is hier bijvoorbeeld dat de consultant zijn vraagprijs aanpast om een opdracht 
binnen te halen en dat ten koste laat gaan van de kwaliteit van de aangeboden oplossing. 
 
 Professionele inspanning versus het belang van de klant 
De passie voor professionele inspanning ten opzichte van ‘gewoon’ een standaardprobleem op‐
lossen, kan er voor zorgen dat de specifieke wens van de klant wordt genegeerd. Het is daarbij 
overigens niet altijd duidelijk wat belangen van de klant inhouden en wat een klant van de op‐
dracht verwacht. 
 
 Behoefte klant versus de behoefte van de organisatie 
Een standaardvraag bij elke opdracht is: “wie is de klant?” Alhoewel het voor de hand ligt, wordt 
deze vraag vaak toch niet gesteld. Als er een mismatch is tussen de verschillende stakeholders 
(soorten klanten) binnen een opdracht, kunnen er verschillende ethische dilemma’s ontstaan. 
 
 Vertrouwelijkheid versus verhinderd worden 
Het ethische dilemma hier is het respecteren van het persoonlijke domein en het vereiste van 
bescherming van het individu terwijl tegelijkertijd er geen hinder mag worden ondervonden als 
gevolg van toezeggingen aan individuen uit de organisatie van de klant. 
 
 Nabij zijn versus afstand houden 
Vaak zorgt een hechtere relatie met de klant (of leden van zijn organisatie) voor vertrouwen, 
terwijl dit gelijktijdig de objectiviteit in gevaar brengt. Het is professioneel om cognitieve en emo‐
tionele binding te vermijden, maar om nog steeds wel een relatie van vertrouwen te ontwikke‐
len. 
 
 Volledige openheid van informatie versus incomplete informatie 
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Het perspectief van de rationele consultant veronderstelt dat consultants alle indrukken die zij 
hebben vergaard tijdens de opdracht, delen met de klant. Dit is echter niet altijd gepast. Verschil‐
lende interventies binnen de organisatie van de klant kunnen informatie hebben losgemaakt die 
beter kan worden achtergehouden als gedeeld. 
 
De zichtbaarheid van de aspecten van ethische dilemma’s bij Poulfelt is evenals bij Wooten & White 
verbeeld in een figuur (Figuur 2.5). 
 
 Gericht op change agents  Niet specifiek voor change agents 
    
 Ethiek op voorgrond  Ethiek meer op achtergrond 
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Figuur 2.5 Aspecten ethische dilemma’s bij Poulfelt 
 
De dilemma’s van Poulfelt zijn niet direct op change agents gericht. Ethiek staat meer op de achter‐
grond. Er is geen sprake van (absoluut) ‘goede’ of ‘slechte’ keuzes. De ‘kwaliteit’ van de keuze is af‐
hankelijk van de context en is de uitkomst van een proces. Daaruit kan worden afgeleid dat er sprake 
is van een ethische cultuur en debat. 
 
2 . 3 . 3   De   ‘ goede  d ingen ’   t i j d en s  o rg an i s a t i eon tw i kke l i n g   (Mas t enb roek )  
Mastenbroek (1999) heeft een artikel geschreven over change management en wat het management 
van een organisatie moet doen en juist niet moet doen. Mastenbroek (p. 82) spreekt daarbij over 
“organisatierot” en “goed veranderingsmanagement”. Goed veranderingsmanagement betekent: 
“de kracht van het management en medewerkers versterken om de dingen te doen waarvan iedereen 
weet dat ze gedaan moeten worden” (p. 82 van zijn artikel). Organisatierot is (geparafraseerd): die 
dingen die gedaan moeten worden niet doen. Mastenbroek zegt hier dat change agents bepaalde 
dingen moeten doen organisatierot te voorkomen. Wanneer Mastenbroeks waarde‐oordeel hier uit 
wordt gehaald (hij zegt al wat goed en dus ook wat fout is), is ook hier sprake van een set van ethi‐
sche dilemma’s voor change agents. 
 
 Sturing in de lijn 
Sturing van verandertrajecten kan plaatsvinden in de lijnorganisatie of middels projectgroepen. 
 
 Communicatie op de werkplek 
Communicatie kan persoonlijk plaatsvinden op de werkplek, maar ook via memo’s, mails, be‐
drijfsblad en dergelijke. 
 
 Verbetering resultaten via normale werkprocessen 
Verbetering van resultaten kan via de normale werkorganisatie plaatsvinden of via programma’s 
van onderzoek, stuur‐ & projectgroepen en dergelijke. 
20  
 
 Verbetering van cultuur en gedrag via werkconferenties en bijeenkomsten 
Verbetering van communicatie, managementstijl, kwaliteit en dergelijke vindt plaats middels 
werkconferenties van bestaande teams in plaats van middels opleidingen. 
 
 Medewerkers leren van en met elkaar 
“De lerende organisatie bestaat niet”, mensen leren van en met elkaar. 
 
 Resultaatsverbetering in plaats van cultuurverandering 
Vraag de lijnorganisatie om betere resultaten en laat betere resultaten de cultuur meetrekken. 
 
 Leiding is de motor van de verandering 
De leiding (het middenmanagement) brengt de verandering op gang; niet de projectgroep. 
 
 Gewenste verandering in concrete bewoordingen 
Beperk het gebruik van ‘toverwoorden’ (“empowerment”, “reengeenering” en dergelijke) en gro‐
te woorden (“revolutie”, “doorbraak” et cetera). 
 
 Verandering wordt gestaag ingezet 
De leiding schept duidelijke kaders en zet de organisatie zelf aan het werk. Drastische reorganisa‐
ties of structurele ingrepen worden vermeden. 
 
 Eigen (groeps‐)identiteit wordt gekoesterd 
Ga voor een krachtige subcultuur van onderdelen in plaats van voor een ‘corporate culture’. 
 
De zichtbaarheid van de aspecten van ethische dilemma’s bij Mastenbroek is weergegeven in Fi‐
guur 2.6. 
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Figuur 2.6 Aspecten ethische dilemma’s bij Mastenbroek 
 
De ‘dilemma’s’ van Mastenbroek zijn met name gericht op change agents. Mastenbroek heeft het 
expliciet over “veranderingsmanagement”. Dat is dus de context, maar je kan verder niet zeggen dat 
die van belang voor een keuze is. Een keuzeproces, noch debat, noch interactie met de organisatie is 
duidelijk zichtbaar. Ethiek staat op de voorgrond. 
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2 . 3 . 4   More l e  a fweg i ngen  b i j   i n g r i j pende  o rg an i s a t i e ve r ande r i ng   (N i j ho f )  
Nijhof (1999) is gepromoveerd met een proefschrift over morele afwegingen van leidinggevenden bij 
ingrijpende organisatieveranderingen. Veranderingsprocessen kunnen ingrijpende gevolgen hebben 
voor medewerkers. Zij kunnen zich in gevallen daar maar moeilijk tegen verweren. Vooral: “als hun 
belangen niet langer sporen met die van de stakeholderspositie waar zij deel van uitmaken. Hun ‘na‐
tuurlijke’ bondgenoten, richten zich op een gemeenschappelijk belang, dat heel goed strijdig kan zijn 
met hun particuliere belang.” De change agent heeft een functionele verantwoordelijkheid richting 
de organisatie, maar ook een morele verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie die door 
de verandering ‘getroffen’ worden. Hij moet daar mogelijk afwegingen in maken. Voor beide aspec‐
ten van dit continuüm – functionele verantwoordelijkheid ↔ morele verantwoordelijkheid – benoemt 
Nijhof (p. 28) normen & waarden op het gebied van: winstgevendheid, kostenreductie, werkdruk, 
inbreng bij besluitvorming en dergelijke. Deze kunnen – wanneer ze tegenover elkaar staan – voor 
een dilemma bij de change agent zorgen. 
 
In Figuur 2.7 is zichtbaar gemaakt in hoeverre de aspecten van ethische dilemma’s terugkomen in de 
ethische dilemma’s volgens Nijhof. 
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Figuur 2.7 Aspecten ethische dilemma’s bij Nijhof 
 
Nijhofs dilemma heeft direct betrekking op change agents. Uit Nijhofs (ene) dilemma blijkt dat ethiek 
op de voorgrond staat. Hij noemt: “morele verantwoordelijkheid”. De keuze zal de uitkomst van een 
proces zijn en afhankelijk van de context. Er is sprake van interactie tussen change agent en organisa‐
tie. Een ethische cultuur en debat zijn daarbij van belang. 
 
2 . 3 . 5   E th i s che   i s s ue s  b i j   change  managemen t   ( Bha ska r ,  Bha l  &  Ra tnam)  
Bhaskar, Bhal & Ratnam (2003) hebben onderzoek verricht naar het managen van issues bij veran‐
dertrajecten en of mensen in desbetreffende organisaties die als ethisch ervaren. Zij zien op basis 
van dat onderzoek verdeeldheid bij het ethisch gehalte op vier aspecten. Overigens geven zij aan dat 
de ethische dan wel onethische keuze zich niet per se aan het uiteinde van een continuüm bevinden 
(p. 83 van hun artikel). 
 
 Communiceren over ontslagen via intranet 
Dit gaat over situaties waarbij organisaties ontslagen communiceren via intranet anders dan (im‐
pliciet) persoonlijk. 
 
 Medewerkers met verouderde vaardigheden 
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Dit gaat over het bewust overdrijven van informatie over veranderingen die de leiding van de or‐
ganisatie goed uitkomt en het verbergen van informatie die hen niet goed uitkomt. De andere 
kant van het dilemma gaat impliciet over het in alle gevallen ‘open kaart spelen’. 
 
 Misinformatie (positieve effecten verandering uitvergroten, negatieve verbergen) 
Dit gaat over het bewust overdrijven van informatie over veranderingen die de leiding van de or‐
ganisatie goed uitkomt en het verbergen van informatie die hen niet goed uitkomt. De andere 
kant van het dilemma gaat impliciet over het in alle gevallen ‘open kaart spelen’. 
 
 Voorkeur voor jongere medewerkers 
Dit gaat over situaties waarin medewerkers lager worden ingeschaald, naarmate zij meer dienst‐
jaren hebben. 
 
Impliciet liggen hier dilemma’s aan ten grondslag. De aspecten waar Bhaskar, Bhal & Ratnam ver‐
deeldheid zien, vormen telkens de helft van een spectrum. De zichtbaarheid van de aspecten van 
ethische dilemma’s bij hen is weergegeven in Figuur 2.8. 
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Figuur 2.8 Aspecten ethische dilemma’s bij Bhaskar, Bhal & Ratnam 
 
Ook deze dilemma’s hebben direct betrekking op change agents. Uit het woordgebruik van Bhaskar, 
Bhal & Ratnam blijkt ethiek niet op de voorgrond te staan; het is behoorlijk opportuun geformuleerd. 
De opportuniteit van de keuze is hier zo prominent dat er eigenlijk geen sprake is van een proces of 
van interactie. Een ethische cultuur is niet zichtbaar.  
 
2 . 3 . 6   Managen  van  d i l emma ’ s  b i j  opge l egde  ve rande r i n g   ( F l e t t  &  Wal l a ce )  
In hun onderzoek naar opgelegde (episodische) veranderingen bij scholen stellen Flett & Wallace 
(2005, p. 189) dat een implementatieproces (van een verandering) met systematische en logische 
stappen aantrekkelijk is voor docenten en bestuurders, maar dat zo’n lineair proces niet altijd werkt. 
Het is vaak een proces vol strijd, ambiguïteit en onzekerheid. Dergelijke spanningen of wel dilemma’s 
moeten gemanaged worden door degenen die de verandering implementeren. Flett & Wallace heb‐
ben drie (onderling verbonden) dilemma’s geconceptualiseerd. Deze zijn hier opgesomd nader toege‐
licht. 
 
 Het autonomiedilemma 
De keuze van de change agent tussen het gebruik van traditionele macht die inherent is aan zijn 
positie als autoriteit en het delen van die besluitvormende autoriteit. 
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 Het focusdilemma 
Dit gaat over het issue of het veranderproces gefocust is. Wordt de verandering prioriteit voor de 
hele organisatie of wordt gefocust op verandering bij een onderdeel van de organisatie? 
 
 Het acceptatiedilemma 
Dit doet zich voor wanneer leden van de organisatie en het bestuur geconfronteerd worden met 
het alternatief om de verandering te accepteren of om de verandering af te wijzen. 
 
In Figuur 2.9 is zichtbaar gemaakt in hoeverre de aspecten van ethische dilemma’s terugkomen in de 
ethische dilemma’s volgens Flett & Wallace. 
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Figuur 2.9 Aspecten ethische dilemma’s bij Flett & Wallace 
 
De dilemma’s van Flett & Wallace zijn direct op change agents gericht. Er zijn geen duidelijke goede 
of foute keuzes. Ethiek wordt daarmee als zijnde niet op de voorgrond beschouwd. Er is sprake van 
interactie tussen change agent en organisatie. De keuze is afhankelijk van de context en de uitkomst 
van een proces en onderdeel van debat. 
 
2 . 3 . 7   Norma t i e ve   c r i t e r i a  voo r  een  e th i s che  o rg an i s a t i e cu l t uu r   ( Kap te i n )  
Kaptein (2008) heeft op basis van een aantal empirische onderzoeken het zogeheten Corporate Ethi‐
cal Virtues Model gevalideerd en verfijnd. Dat model beschrijft normatieve criteria voor de ethische 
cultuur van organisaties. Kaptein (p. 923) maakt onderscheid tussen het ethische klimaat en de ethi‐
sche cultuur. Het ethisch klimaat bepaalt welke aspecten ethisch gedrag vormen. De ethische cultuur 
bestaat uit die aspecten die ethisch gedrag stimuleren. Die laatste aspecten worden (in het kader van 
dit onderzoek) beschouwd als onderdeel van ethische dilemma’s. Hieronder staan Kaptein’s aspecten 
die een ethische cultuur stimuleren. De impliciete tegenpolen van die aspecten (of te wel de andere 
kant van de dilemma’s) ontbreken hier ook (zie Mastenbroek en Bhaskar, Bhal & Ratnam). 
 
 Helderheid 
Dit gaat over helderheid van de normatieve verwachtingen bij het gedrag van werknemers. Kap‐
tein stelt dat hoe meer organisaties dit aan eigen inzicht en morele intuïtie van werknemers over 
laten, hoe groter het risico op onethisch gedrag is. 
 
 Congruentie 
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Dit gaat over het gedrag van de leiding. Kaptein stelt dat dit congruent moet zijn met wat de lei‐
ding op dit gebied van haar werknemers verwacht. 
 
 Haalbaarheid 
Dit gaat over het creëren van omstandigheden waarbinnen werknemers in staat zijn aan de nor‐
matieve verwachtingen te voldoen. Mensen vervallen tot onethisch gedrag als ze niet in staat zijn 
om hun doelen te bereiken door middel van legitieme middelen. Tijdsdruk is daar een van de be‐
langrijkste oorzaken van. 
 
 Steun zoeken 
Dit gaat over het ondersteunen van werknemers door de organisatie. Gedemotiveerd en onte‐
vreden personeel zal zich sneller onethisch gedragen. 
 
 Transparantie 
Werknemers kunnen alleen verantwoordelijk worden gehouden voor hun acties als zij op de 
hoogte zijn van de consequenties ervan. Zij die dat niet zijn, wordt de kans onthouden om hun 
gedrag aan te passen of te wijzigen. 
 
 Bespreekbaarheid 
Wanneer morele issues niet openlijk worden besproken (als gevolg van een cultuur van weinig 
discussie of debat), worden zij niet opgemerkt en erkent. Dat kan leiden tot morele stress en een 
afname van morele autoriteit en normatieve verwachtingen. 
 
 Sancties (van onethisch gedrag) 
Kaptein stelt dat straffen een belangrijke stimulus voor gedrag zijn en een relevante bron van 
normativiteit. Afwezigheid van handhaving of sancties ondermijnt de effectiviteit van de normen. 
 
Kaptein (p. 924) noemt zijn aspecten deugden (‘virtues’) en heeft daarmee (net als Mastenbroek) 
eigenlijk al bepaald wat goed (en fout) is. Sonenshein (2009, p. 237) ziet dat anders. Hij stelt dat am‐
biguïteit (een tegenpool van helderheid, congruentie en transparantie) een ‘enabler’ kan zijn voor het 
betekenisgevingsproces bij een verandering. Medewerkers kunnen zo hun eigen betekenis geven aan 
issues, buiten de door het management gestuurde interpretaties. 
 
De zichtbaarheid van de aspecten van ethische dilemma’s bij Kaptein is weergegeven in Figuur 2.10. 
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Figuur 2.10 Aspecten ethische dilemma’s bij Kaptein 
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Kapteins dilemma’s zijn niet direct op change agents gericht. Ethiek staat niet op de achtergrond. Dat 
blijkt wel uit het gebruik van de term “virtues”. Ondanks dat een keuze op voorhand duidelijk is, is er 
wel sprake te noemen van een proces waarbij debat (en interactie met de organisatie) van belang is 
en een ethische cultuur duidelijk belangrijk wordt gevonden. 
 
2 . 3 . 8   D i l emma ’ s  e r va r en  doo r  een  p roce sbege l e i de r   ( F aube r t )  
Faubert (2009) is als change agent binnen een universiteit actief geweest. Tijdens het door haar be‐
geleide traject heeft zij een set van dilemma’s en dynamieken onderzocht. Zij heeft deze gevat in een 
drietal continuüms: 
 
 Proces ↔ product 
Dit continuüm wordt gedefinieerd door de uitdaging om een balans te vinden tussen [organisa‐
tie‐] ontwikkelingscapaciteit en het leveren van concrete en tijdige resultaten. 
 
 Insider ↔ outsider 
Dit gaat over de tweeslachtigheid in de rollen van de change agent en zijn partner aan de kant 
van de organisatie én de daaruit voortkomende conflicten over identiteit, territorium, loyaliteit 
en verantwoordelijkheid. 
 
 Bottom‐up ↔ top‐down 
Dit continuüm wordt geassocieerd met de moeilijkheid van het respecteren van lokale omstan‐
digheden en behoeften in combinatie met het gelijktijdig handelen binnen vaststaande parame‐
ters. 
 
In Figuur 2.11 is zichtbaar gemaakt in hoeverre de aspecten van ethische dilemma’s terugkomen in 
de ethische dilemma’s volgens Faubert. 
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Figuur 2.11 Aspecten ethische dilemma’s bij Faubert 
 
De dilemma’s van Faubert hebben direct betrekking op change agents. Ethiek staat niet op de voor‐
grond. Er is duidelijk sprake van interactie tussen change agent en organisatie waarbij debat van be‐
lang is en de keuze de uitkomst van een proces. 
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2 . 3 . 9   E th i s che  d i l emma ’ s   s amengeva t  en   imp l i c a t i e s  voo r  d i t  onde r zoek  
In deze paragraaf is antwoord gegeven op deelvraag 1 uit de probleemstelling: Wat zijn volgens de 
wetenschappelijke literatuur ethische dilemma’s waarmee change agents bij organisatieverandering 
geconfronteerd kunnen worden? Op basis van wetenschappelijke publicaties is een ‘groslijst’ van 38 
uiteenlopende ethische dilemma’s ontstaan. Met behulp van literatuur over organisatieverandering 
en ethiek is getracht de dilemma’s nader te duiden. De uitkomsten daarvan zijn in Figuur 2.12 sa‐
mengevat. 
 
Interactie met 
organisatie (7x) 
Keuze 
uitkomst 
proces (5x) 
  
Gericht op 
change agents 
(6x) 
 
 
Niet specifiek voor change agents (2x) 
Interactie niet prominent (1x)
Procesgerichtheid niet prominent (3x) 
Cultuur & debat niet prominent (3x) 
Ethiek op voorgrond (4x) Ethiek meer op achtergrond (4x)
Cultuur & 
debat 
belangrijk 
(5x) 
 
Figuur 2.12 Aspecten ethische dilemma’s overall 
 
Zichtbaar is dat de sets verzamelde ethische dilemma’s in zes van acht gevallen gericht zijn op change 
agents. Ethiek staat net zo vaak meer op de voorgrond als relatief meer op de achtergrond (beide 
vier keer). Er is in zeven van de acht gevallen sprake van interactie tussen de change agent en de 
organisatie. Bij vijf van de acht sets van dilemma’s zal een keuze daarin de uitkomst van een proces 
zijn. Hetzelfde geldt voor de dilemma’s waarbij een ethische cultuur & debat van belang worden 
geacht. 
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Al met al kunnen de geïnventariseerde aspecten door het gevarieerde karakter van de dilemma’s niet 
worden gebruikt om de vragenlijst nader in te delen. De indeling zal nu gemaakt worden met een 
zogeheten factoranalyse. Hiermee kunnen onderliggende of verborgen structuren naar voren wor‐
den gebracht. In hoofdstuk 4 Methode van onderzoek komt dit nog nader aan de orde. 
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3   THEORET I SCH  KADER   I I :  VAL IDE  VRAGENL I J S TEN  
Wat zijn criteria voor vragenlijsten? Hoe zorg je er voor dat deze valide en betrouwbaar is? Naar de 
antwoorden op die vragen is in deze paragraaf gezocht. Hiervoor zijn relevante publicaties over de 
eisen aan vragenlijsten, survey’s, tests en dergelijke doorgenomen. Daaruit zijn criteria voor het for‐
muleren van vragen en stappen voor het ontwerpen van een vragenlijst afgeleid. Eenzelfde exercitie 
is uitgevoerd voor het valideren van vragenlijsten. 
 
3 .1   Het  ontwerpen  van  v ragen l i j s ten  
Vragenlijsten worden veelal gebruikt om informatie te verzamelen over de houding van mensen, hun 
persoonlijkheid, voorkeuren, de keuzes die zij maken et cetera. Goed ontworpen vragenlijsten zijn 
sterk gestructureerd zodat dezelfde typen informatie bij een groot aantal mensen op gelijke wijze 
kan worden verzameld en kwantitatief en systematisch kan worden geanalyseerd (Leung, 2001, 
p. 187; Passman, Dobbie, Parchman & Tysinger, 2002, p. 281; Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, 
p. 679). 
 
Op basis van verschillende (wetenschappelijke) publicaties wordt weergegeven: 
1. Aan welke criteria vragen in een vragenlijst dienen te voldoen 
2. Aan welke criteria antwoordmogelijkheden in een vragenlijst dienen te voldoen 
3. Aan welke criteria de opzet van een vragenlijst dient te voldoen 
 
Daarnaast wordt stil gestaan bij een belangrijke beperking van onderzoek middels vragenlijsten, na‐
melijk: bias als gevolg van sociaal wenselijke antwoorden. 
 
3 . 1 . 1   C r i t e r i a  voo r  v r agen   i n  een  v r agen l i j s t  
Segers (2002, p. 175‐177) onderkent drie “algemene” criteria bij het opstellen van vragen: begrijpe‐
lijkheid van de vraag, toepasbaarheid van de vraag en referentiekader van de respondent. Begrijpe‐
lijkheid is door Baarda & De Goede (1995, p. 161), Leung (2001, p. 187) en Verhoeven (2004, p. 120) 
weer verder uitgewerkt in criteria als: vragen moeten grammaticaal niet ingewikkeld zijn; taalgebruik 
afstemmen op dat van de ondervraagde; korte en eenvoudige zinnen gebruiken; vragen helder en 
eenvoudig houden; en zo opgeschreven dat het voor iedereen in de doelgroep te begrijpen is. 
 
Toepasbaarheid is uitgewerkt als: vragen voor niet meer dan één uitleg vatbaar maken; genoeg de‐
tails vragen om je onderzoeksdoel te realiseren, maar onnodige details vermijden (mensen zijn ge‐
neigd lange vragenlijsten niet af te maken); bias minimaliseren door vragen neutraal te formuleren 
en gescheiden van elkaar te stellen; eenduidig formuleren; iedere vraag direct aan doelen vragenlijst 
relateren; vragen laten voorzien in antwoorden die nodig zijn voor het onderzoek, niet in antwoor‐
den die ‘aardig’ zijn om te weten (Baarda & De Goede, 1995, p. 161; Leung, 2001, p. 188; Verhoeven, 
2004, p. 125). 
 
Referentiekader van de respondent is uitgewerkt als: in vraagstelling geen kennis of feiten veronder‐
stellen die er niet zijn; taalgebruik afstemmen op dat van de ondervraagde (zie ook bij begrijpelijk‐
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heid); nadenken over hoe gevoelige issues worden aangesneden; iedere vraag zo formuleren dat 
respondenten deze op dezelfde manier interpreteren (Baarda & De Goede, 1995, p. 162; Leung, 
2001, p. 187; Verhoeven, 2004, p. 125). 
 
Verder worden als criteria nog genoemd: slechts één ding tegelijk vragen (enkelvoudige vragen); 
vragen niet suggestief maken; ontkenningen vermijden (zeker dubbele); en ondubbelzinnig formule‐
ren (Baarda & De Goede, 1995, p. 162; Leung, 2001, p. 187; Verhoeven, 2004, p. 125). 
 
Op  hoofdl i jnen  dienen  vragen  de  volgende  kenmerken  te  hebben:  
-  Doelger icht  
-  Logisch  
-  In  gepaste   taal  
-  Neutraal  
-  Geformuleerd  vanuit  het  perspect ief  van  de   respondenten  
 
In Bijlage A zijn de criteria voor vragen in detail weergegeven. 
 
3 . 1 . 2   C r i t e r i a  voo r  an twoo rdmoge l i j kheden   i n  een  v r agen l i j s t  
Over de vorm van de antwoordmogelijkheden zeggen Baarda & De Goede (1995, p. 155) dat de on‐
derzoeker moet nadenken over het meetniveau waarop de gegevens verkregen moeten worden, 
omdat dit consequenties heeft voor de statistische technieken voor analyse. Let daarbij op dat de 
antwoordmogelijkheden uitputtend5 zijn en elkaar uitsluiten (Baarda & De Goede 1995, p. 156; Ver‐
hoeven, 2004, p. 126). 
 
Bij het gebruik van schalen als antwoordmogelijkheden moet de onderzoeker beslissen hoeveel cate‐
gorieën hij gebruikt en of dat een even of oneven aantal is. Bij een even aantal wordt de respondent 
tot een mening ‘gedwongen’ (Baarda & De Goede 1995, p. 158). Bij schaalgebruik moet het aantal 
categorieën aan beide zijden van het midden gelijk zijn. Daarbij wordt er gestreefd naar een gelijk 
aantal categorieën per vraag die logisch (bijvoorbeeld oplopende schaal) zijn geplaatst (Baarda & De 
Goede, 1995, p. 158; Verhoeven, 2004, p. 122). De categorieën dienen daarbij herkenbaar te zijn 
voor de respondent. Ten slotte moeten antwoordmogelijkheden meetbaar zijn en de categorieën 
numeriek (of kunnen dat worden), zodat de antwoorden kwantitatief kunnen worden verwerkt (Ver‐
hoeven, 2004, p. 122). 
 
Antwoordmogel i jkheden  dienen  dus  de  volgende  kenmerken  te  hebben:  
-  Herkenbaar  
-  Meetbaar  
-  Uitputtend  &  uits lu i tend  
-  In   log ische  volgorde  geplaatst  
 
Eveneens in Bijlage A zijn de criteria voor antwoordmogelijkheden gedetailleerd beschreven. 
 
                                                            
5 Eventueel is er een categorie ”anders” toegevoegd. 
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3 . 1 . 3   C r i t e r i a  voo r  de  opze t  van  een  v r agen l i j s t  
Verhoeven (2004) heeft een boek geschreven voor studenten en praktijkonderzoekers waarmee zij 
een “heldere inleiding” geeft in methoden en technieken van onderzoek. Zij beschrijft, onder andere, 
hoe je van begrippen in de centrale vraag en de deelvragen naar een geoperationaliseerde vragenlijst 
komt. Je gaat dan bepalen welke vragen je gaat stellen om de begrippen (in dit geval ethische di‐
lemma’s) daadwerkelijk te meten. Over het opstellen van een goede vragenlijst zegt Verhoeven 
(2004, p. 120) dat dat een langdurig proces is van bedenken, evalueren, schrappen en veranderen. 
Dit alles in overleg met collega‐onderzoekers en opdrachtgever. Verhoeven waarschuwt hierbij: 
“Denk hier niet te licht over, je hebt maar één kans om je vragenlijst voor te leggen aan responden‐
ten. Je kunt niet zeggen: ‘ik heb me vergist, kunt u het nog een keer invullen.’” 
 
Als eerste is een goede introductie belangrijk waarin duidelijk staat wat het doel is van het onderzoek 
en waarin de respondenten ‘verleid’ worden om de vragenlijst in te vullen (Baarda & De Goede, 
1995, p. 162). Ook is het raadzaam om starten met ‘niet‐bedreigende’ vragen en het begin niet de 
moeilijk te maken. Nieuwe onderwerpen in een vragenlijst dienen duidelijk te worden aangekondigd 
(Baarda & De Goede, 1995, p. 162). 
 
Verder is een goede opbouw van de vragenlijst van belang. Ga van makkelijk naar moeilijk en stel 
belangrijke vragen eerst (Baarda & De Goede, 1995, p. 162; Leung, 2001, p. 189). Ga van algemeen 
naar specifiek en van feitelijk naar abstract. Begin met gesloten vragen en met vragen die relevant 
zijn voor het hoofdonderwerp. Begin niet met demografische en persoonlijke vragen. Varieer in soor‐
ten vragen (keuze uit categorieën, Likert schaal, differentiële schalen, checklist, ranking). Op die ma‐
nier houd je de interesse van de respondent vast (Leung, 2001, p. 189). Vermijd dat alle vragen posi‐
tief of negatief zijn opgesteld (anders bestaat het gevaar dat respondenten uniform op alle vragen 
reageren) en pas op dat antwoorden niet worden beïnvloed door eerdere onderdelen (Baarda & De 
Goede, 1995, p. 162). 
 
Een vragenlijst moet verzorgd (professioneel) worden aangeboden en goed worden afgesloten 
(Baarda & De Goede, 1995, p. 163). Zij is leesbaar en helder is, dus concreet en voor niet meer dan 
één uitleg vatbaar (Verhoeven, 2004, p. 120). In de uitnodiging wordt: het onderzoek uitgelegd; 
waarom de respondenten geselecteerd zijn uitgelegd; hoe lang het invullen van de vragenlijst duurt 
aangegeven; het belang van het invullen voor de respondent zelf aangegeven; beschreven hoe de 
ingevulde vragenlijsten behandeld zullen worden, inclusief vertrouwelijkheid. Ten slotte dient te 
worden gezorgd voor een goede afsluiting waarin de respondenten bedankt worden voor hun inzet 
(Baarda & De Goede, 1995, p. 163). 
 
Zorg dat een vragenlijst “geen vergaarbak wordt van alles wat je altijd al wilde weten, maar waar‐
voor je nooit eerder de kans kreeg” (Verhoeven, 2004, p. 120). Hij moet compleet zijn, maar niet te 
lang is (zo compact mogelijk); maak hem kort, focus op ‘need to know’ en minimaliseer ‘nice to 
know’. Korte vragenlijsten hebben een betere respons, lange vragenlijst kunnen vermoeiend of saai 
worden. Hij moet bruikbaar zijn en meten wat je wilt meten (Verhoeven, 2004, p. 120). 
 
31  
Kortom,  de  opzet  van  een  vragenl i j st  dient  de  volgende  kenmerken   te  hebben:  
-  Goed  geïntroduceerd  
-  Logisch  opgebouwd  
-  Goed  verzorgd  
-  Gemaakt  met  oog  voor  de   respondenten  
 
Ook hier zijn in Bijlage A de criteria voor de opzet van een vragenlijst in detail weergegeven. 
 
3 . 1 . 4   Een  be l ang r i j k e  bepe rk i ng  van  v r agen l i j s t en  
Een belangrijke beperking van vragenlijsten als onderzoeksmiddel is dat ze vertrouwen op de eerlijk‐
heid en het geheugen van respondenten. Deze kunnen echter de neiging hebben om sociaal en cul‐
tureel wenselijke antwoorden te geven, zeker bij gevoelige onderwerpen. Dit kan zorgen voor een 
vertekening van de onderzoeksresultaten (Passman, Dobbie, Parchman & Tysinger, 2002, p. 281; 
Randall & Fernandes, 1991, p. 805). Onder sociaal wenselijk antwoorden wordt de neiging van indivi‐
duen verstaan om sociaal ongewenste eigenschappen en gedragingen te ontkennen en om toe te 
geven aan de sociaal wenselijke exponenten daarvan (Randall & Fernandes, 1991, p. 805; Trevino 
1986, p. 601). 
 
Bi j  vragenl i j s ten  bestaat  het  gevaar  dat   respondenten  soc iaal  wensel i jke  antwoorden  ge ‐
ven.  
 
Onderzoekers dienen bij het ontwerpen van hun vragenlijsten rekening te houden met de hier ge‐
noemde beperkingen. Hoe meer de anonimiteit van de respondent verzekerd is, hoe minder sociaal 
wenselijke respons wordt gezien (Randall & Fernandes, 1991, p. 813). Een andere mogelijkheid is het 
corrigeren van sociaal wenselijke antwoorden middels correlatieanalyse (Sanderman, Arrindel, Ran‐
kor, Eysenck & Eysenk, 1995, p. 11). 
 
3 . 1 . 5   Vragen  &  v r agen l i j s t en   s amengeva t  en   imp l i c a t i e s  voo r  d i t  onde r zoek  
In deze paragraaf is deelvraag 2 (Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur criteria voor vra‐
genlijsten?) uit de probleemstelling beantwoord. Bij het ontwerpen van vragenlijsten kijk je naar drie 
aspecten, namelijk: de vragenlijst in zijn geheel, de afzonderlijke vragen en de antwoordmogelijkhe‐
den bij de afzonderlijke vragen. Bij elk van die drie aspecten zijn criteria ofwel richtlijnen benoemd. 
 
Achter elkaar gezet zijn richtlijnen bij het ontwerpen van vragenlijsten: doelgerichtheid, logica, pas‐
send taalgebruik, herkenbaarheid, afbakening, goed geïntroduceerd & verzorgd en gemaakt met 
respondenten in het vizier. Houd daarbij rekening met sociaal wenselijke antwoorden. 
 
In hoofdstuk 5 Analyse onderzoeksresultaten zal blijken hoe de bovenstaande criteria in de praktijk 
van het onderzoek zijn uitgewerkt. 
 
3 .2   Het  va l ide ren  van  v ragen l i j s ten  
In essentie wil validiteit zeggen dat je meet wat je beoogd te meten (Baarda & de Goede, 1995, p. 
165; Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 429; Segers, 2002, p. 168; Verhoeven, 2004, p. 35). Hoe 
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ambitieuzer de onderzoeker is (met betrekking tot de resultaten van een vragenlijst) hoe groter zijn 
verplichting om de vragenlijst te valideren en testen (Evers, Sijtsma, Lucassen & Meijer, 2010, p. 
300). Daarbij rust een zware ethische verantwoordelijkheid op de onderzoeker (Messick in Wainer & 
Braun, 1988, p. 43). 
 
Op basis van verschillende (wetenschappelijke) publicaties worden de volgende aspecten in deze 
paragraaf behandeld: 
1. Het validatieproces in brede zin 
2. Vormen van validiteit 
3. Betrouwbaarheid in het bijzonder 
4. Testen 
 
Op basis van bovenstaande aspecten wordt inzichtelijk gemaakt aan welke validiteitseisen (inclusief 
betrouwbaarheid) een vragenlijst – voor het meten van de keuzes die change agents maken in ethi‐
sche dilemma’s – moet voldoen en op welke wijze deze kan worden gevalideerd en getest. 
 
3 . 2 . 1   Het  va l i d a t i ep ro ce s   i n  b rede   z i n  
“Validation was once a priestly mystery, a ritual performed behind the scenes, with de professional 
elite as witness and judge. Today it is a public spectacle combining the attractions of chess and mud 
wrestling. Disputes about the appropriatness of tests impose a large responsibility on validators.” 
Aldus schreef Cronbach (in Wainer & Braun, 1988, p. 3). Degenen die valideren vullen genoemde 
verantwoordelijkheid in door voor een relevante gemeenschap te verduidelijken wat een meting 
inhoudt en wat de beperkingen zijn van iedere interpretatie. Het sleutelwoord is hier verduidelijken. 
Valideren gaat niet om het overeind houden van een vragenlijst of theorie. Idealiter bekijkt degene 
die een vragenlijst valideert er vanuit alle invalshoeken naar en verkrijgt zo een beeld van zowel de 
sterke als de zwakke punten daarvan. Valideren verdient een nauwkeurige en kritische houding 
(Cronbach in Wainer & Braun, 1988, p. 3). 
 
Begrijpen hoe resultaten van een vragenlijst gegenereerd worden en waarom ze relateren aan ante‐
cedenten en gevolgen én ook begrijpen wat de context van het gebruik van een vragenlijst is, stelt de 
wetenschap in staat om zich te verdedigen tegen ongefundeerde kritiek. Het ontwikkelen van inter‐
pretaties telt binnen validatie omdat bevestiging, falsificatie en herziening in elkaar grijpen. Helemaal 
wanneer een instrument nog ‘jong’ is, is onderzoek dat mogelijkheden, afwijkingen en grenscondities 
verheldert (met andere woorden: vormende evaluatie) het meest waard. Eigenlijk, echter, is validatie 
nooit klaar (Cronbach in Wainer & Braun, 1988, p. 4). 
 
Gesteld  kan  worden  dat  val ideren  essent ieel   i s  en  dat  een  kr i t ische   ro l  van  de  onderzoeker  
daarbi j  cruciaal   i s .  
 
3 . 2 . 2   Vormen  van  va l i d i t e i t  
Validiteit kent vele verschijningsvormen, onder andere: constructvaliditeit, convergentievaliditeit, 
criteriumvaliditeit, discriminerende validiteit, ecologische validiteit, externe validiteit, geldigheid, 
generaliseerbaarheid, inhoudsvaliditeit, interne validiteit, nomologische validiteit en predictieve vali‐
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diteit (Baarda & De Goede, 1995; Cronbach in Wainer & Braun, 1988; Egberink & Meijer, 2012; 
Leung, 2001; O’Leary‐Kelly & Vokurka, 1998; Venkatraman & Grant, 1986; Yin, 2009). Ook betrouw‐
baarheid wordt vaak als een vorm of integraal onderdeel gezien van validiteit (Baarda & De Goede, 
1995, p. 163‐166; O’Leary‐Kelly & Vokurka, 1998, p. 389; Venkatraman & Grant, 1986, p. 71; Yin, 
2009, p. 40). 
 
Cronbach (in Wainer & Braun, 1986) stelt dat het dertig jaar oude idee dat de drie typen validiteit 
(inhouds‐, criterium‐ en constructvaliditeit) gescheiden maar gelijkwaardig zijn, niet meer actueel is. 
Inhoudsvaliditeit en criteriumvaliditeit zijn volgens hem relatief onbeduidend. Een positief antwoord 
op enkele vragen kunnen een test alleen ondersteunen als niemand er genoeg om maalt om door te 
vragen. Ook uit andere publicaties blijkt dat constructvaliditeit in feite staat voor validiteit en dat 
andere vormen van validiteit min of meer verlengstukken of componenten daarvan zijn (Baarda & De 
Goede, 1995, p. 165; O’Leary‐Kelly & Vokurka, 1998, p. 389; Venkatraman & Grant, 1986, p. 71). 
 
Er  z i jn  vele  vormen  van  val id i te i t ,  maar  het  gaat   in  de  prakt i jk  om  constructval id ite i t .  
 
Constructvaliditeit, interne validiteit en externe validiteit 
Centraal in de context van validiteit staat dus constructvaliditeit. Daarmee wordt onderzocht of en 
hoe goed de vragenlijst het veronderstelde construct meet (Egberink & Meijer, 2012, p. 3; Saunders, 
Lewis & Thornhill (2012, p. 193). Vaak is contructvaliditeit synoniem voor validiteit (Baarda & de 
Goede, 1995, p. 165; Verhoeven, 2004, p. 35). 
 
Verder wordt vaak onderscheid gemaakt in interne validiteit en externe validiteit. Interne validiteit 
wordt vastgesteld wanneer in onderzoek twee variabelen een causaal verband blijken te hebben 
(Baarda & de Goede, 1995, p. 94; Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 193; Verhoeven, 2004, p. 
134). Bij een vragenlijst wordt interne validiteit aangetoond als een set vragen statistisch verband 
heeft met een analytische factor of uitkomst (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 193). 
 
Als de bevindingen van een onderzoek generaliseerbaar zijn naar andere relevante omstandigheden 
of groepen, dan zijn deze extern valide (Baarda & de Goede, 1995, p. 95; Saunders, Lewis & Thornhill, 
2012, p. 194; Verhoeven, 2004, p. 129). 
 
Zowel  constructval id i te it  als   interne  val id ite i t  gaan   in  essent ie  om:  meet   je  wat   je  wilt  
meten?  Waar   in  de  volgende  hoofdstukken  wordt  gesproken  over  val id i te it  gaat  het  over  
deze  vorm  van  val id i te i t .  
 
3 . 2 . 3   Be t rouwbaa rhe id   i n  he t  b i j z onde r  
Zoals in de vorige subparagraaf al is aangegeven kan betrouwbaarheid ook als een vorm of onderdeel 
van validiteit worden gezien. “Validiteit wil zeggen dat je meet wat je beoogd te meten. Betrouw‐
baarheid garandeert niet dat een meting valide is. Wel geldt, dat als een meting niet betrouwbaar is, 
die ook niet valide kan zijn. Daarom kun je het best eerst de betrouwbaarheid onderzoeken.” (Baarda 
& De Goede, 1995, p. 166). Saunders, Lewis & Thornhill (2012, p. 430) geven eveneens aan dat een 
meting betrouwbaar moet zijn om valide te zijn. Een meting is betrouwbaar als de onderzoeksresul‐
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taten zo min mogelijk afhankelijk zijn van omstandigheden (onder andere de vragenlijst zelf). Be‐
trouwbaarheid verwijst dus naar de consistentie of stabiliteit van een meet‐item en is omgekeerd 
gerelateerd aan de mate waarin deze is vervuild door willekeurige fouten (O’Leary‐Kelly & Vokurka 
1998, p. 394; Segers, 2002, p. 158). Ofwel: het demonstreren dat de operationele activiteiten van het 
onderzoek (zoals de datacollectie‐procedure) kan worden herhaald met dezelfde resultaten (Yin, 
2009, p. 40). 
 
Betrouwbaarheid  kan  worden  beschouwd  als  een  onderdeel  van  val id ite i t  en  gaat  over  de  
afwezigheid  van  wil lekeur ige   fouten  of  afwi jk ingen.  Betrouwbaarheid  draait  dus  ook  weer  
om:  meet   je  wat   je  wilt  meten  en   i s  dat  niet  vervui ld .  
 
3 . 2 . 4   Te s t en   ( i n  p i l o t vo rm)  
De validiteit en betrouwbaarheid van de gegevens die je verzamelt en de respons die je bereikt, 
hangt voor een groot deel af van het ontwerp van je vragen, de structuur van je vragenlijst en de 
kwaliteit van je pilot/test (Saunders, Lewis & Thornhill (2012, p. 428). 
 
Leung (2001, p. 189) geeft aan dat het ontwerpen van vragenlijsten complex is en dat het zelfs voor 
experts onmogelijk is om het in een keer goed te doen. Vragenlijst moeten daarom ge‐pretest (pilot) 
worden bij een kleine groep mensen met dezelfde karakteristieken als de mensen in het onderzoek. 
Bij een klein onderzoek kan alleen het pre‐testen van het eerste ontwerp nodig zijn. Bij een groot 
onderzoek kunnen er drie fases in een pilot zitten. 
 
In de eerste fase kan de respondent op zeer gedetailleerde wijze worden gevraagd naar een beperkt 
aantal aspecten: effecten van verschillende bewoordingen; wat ze in gedachten hebben wanneer ze 
een bepaald antwoord geven, hoe ze een bepaald woord interpreteren en dergelijke. 
 
In de tweede fase wordt de hele vragenlijst toegepast. De respons wordt daarna geanalyseerd en 
gebruikt om de vragenlijst te verbeteren. Idealiter moet er daarbij voldoende variatie in de respons 
van de verschillende respondenten zitten; moet iedere vraag verschillende ‘kwaliteiten’ meten (dat 
wil zeggen dat de respons tussen twee meet‐items niet een sterke correlatie moet hebben); en de 
niet‐response ratio moet laag zijn. 
 
In de derde fase wordt de pilotvragenlijst verbeterd op volgorde van de vragen, uitgewied en wordt 
de lay‐out vervolmaakt. Deze laatste fase valt in dit onderzoek buiten de scope. 
 
Het   ( in  pi lotvorm)  testen  van  een  ontwikkelde  vragenl i j s t   i s  belangr i jk  voor  de  val id i te it  
en  betrouwbaarheid  daarvan.  Op  basis  daarvan  kan  een  vragenl i j s t  aangepast  en  verbe ‐
terd  worden.  
 
3 . 2 . 5   Va l i d e ren   s amengeva t  en   imp l i c a t i e s  voo r  d i t  onde r zoek  
In deze paragraaf is deelvraag 3 (Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur eisen voor vragen‐
lijsten met betrekking tot de betrouwbaarheid en de validiteit daarvan?) uit de probleemstelling be‐
antwoord. Eerst zijn kort de vormen van validiteit in de breedte behandeld. Daaruit blijkt dat de 
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meest essentiële vorm van validiteit constructvaliditeit is. Constructvaliditeit houdt in dat gemeten 
wordt wat beoogd wordt. Onderdeel van de validiteit is betrouwbaarheid. Betrouwbaarheid gaat 
over de afwezigheid van meetfouten. Omdat het ontwerpen van vragenlijsten complex is, moeten ze 
worden getest. Een kritische houding van de onderzoeker bij het valideren en testen is daarbij van 
essentieel belang. 
 
In hoofdstuk 4 dat direct hierna volgt, is nog nader beschreven hoe het valideren en testen in het 
kader van dit concreet wordt uitgevoerd. 
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4   METHODE  VAN  ONDERZOEK  
Hoofdstuk 2 en 3 gaan over de theorie. Wat zijn ethische dilemma’s in de context van organisatiever‐
andering? Wat zijn criteria om op basis daarvan een vragenlijst te bouwen? Hoe valideer je deze? Dit 
heeft geleid tot een gevalideerde vragenlijst in hoofdstuk 5 Analyse onderzoeksresultaten en hoofd‐
stuk 6 Conclusies, reflectie & aanbevelingen. Dit hoofdstuk beschrijft de overgang van theorie naar 
onderzoeksresultaten. In Figuur 4.1 is dit schematisch verbeeld. Het zal de lezer wellicht opvallen dat 
dit een uitvergroting is van een deel van Figuur 1.2 uit paragraaf 1.5 Leeswijzer. 
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Figuur 4.1 Schematische weergave van weg van theoretisch kader naar ontwikkelde vragenlijst 
 
Hierna worden de pijlen in vier afzonderlijke paragrafen nader uitgewerkt. Als eerste wordt echter 
nog een aantal meer algemene onderdelen van de onderzoeksmethodiek beschreven. 
 
4 .1   Algemene  onderde len  onderzoeksmethod iek  &   s tappen  voora f  
Voordat de methode van onderzoek uiteengezet wordt middels de pijlen uit Figuur 4.1 wordt in deze 
paragraaf eerst kort wat geschreven over het type onderzoek dat dit onderzoek is. Daarna wordt de 
onderzoeksstrategie uiteengezet. Als laatste wordt nog stilgestaan bij een essentiële stap uit het on‐
derzoek, die al aan dit hoofdstuk vooraf is gegaan, namelijk het reviewen van literatuur. De resulta‐
ten daarvan staan immers al in hoofdstuk 2 en 3 Theoretisch kader. 
 
Type onderzoek 
Afhankelijk van het type vraagstelling en de omstandigheden komt de keuze voor een bepaalde on‐
derzoeksmethode tot stand (Verhoeven, 2004, p. 63). De vraagstelling van dit onderzoek heeft zowel 
beschrijvende, definiërende als evaluerende kenmerken. 
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 Het beschrijft wat een valide vragenlijst is voor het meten van de keuzes die change agents ma‐
ken in ethische dilemma’s. 
 Het definieert uit welke meet‐items (ethische dilemma’s) een dergelijke vragenlijst is opge‐
bouwd. 
 En het evalueert of de beschreven vragenlijst en de gedefinieerde meet‐items aansluiten bij de 
doelgroep en meten wat beoogd wordt te worden gemeten. 
 
Onderzoeksstrategie 
De onderzoeksstrategie is een algemeen plan over hoe de onderzoeker te werk zal gaan voor het 
beantwoorden van de onderzoeksvragen (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 680). Voor dit onder‐
zoek wordt dat plan gevormd door dit hoofdstuk. Hierin wordt impliciet beschreven hoe de centrale 
vraag en deelvragen uit paragraaf 1.3 Probleemstelling worden of al zijn beantwoord. 
 
In theoretische zin is de strategie van dit onderzoek wat lastiger te duiden. Wat bij veel onderzoeken 
onderdeel van de onderzoekstrategie is, namelijk een survey6, is hier eigenlijk het onderwerp van 
onderzoek en tegelijkertijd ook weer deel van de onderzoekstrategie. 
 
Verder wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van zowel kwalitatieve als kwantitatieve methodie‐
ken. Het literatuuronderzoek waarin meer beschouwend, niet cijfermatig onderzoek heeft plaatsge‐
vonden (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 161; Verschuren en Doorewaard, 2000, p. 148) kan 
gelden als kwalitatief. Daarnaast is gebruik van een kwantitatieve methodiek in de zin van, onder 
andere het testen van de vragenlijst (zie paragraaf 
 3.2.4 Testen (in pilotvorm)). Daarbij is vooral gebruik gemaakt van cijfermatige data (Saunders, Lewis 
& Thornhill, 2012, p. 161; Verschuren en Doorewaard, 2000, p. 148). 
 
In vervolg op de voorgaande alinea kan ook over de onderzoeksfilosofie7 worden gezegd dat deze 
meerdere kanten heeft. Zij is deels positivistisch, want gericht op een waarneembare sociale werke‐
lijkheid. Met de ontwikkeling van de vragenlijst ligt de nadruk op een gestructureerde methodologie 
om repliceerbaarheid te vergemakkelijken. Het eindproduct kunnen dan wet‐achtige generalisaties 
zijn, zoals die door de fysieke en natuurwetenschappers worden gegenereerd (Saunders, Lewis & 
Thornhill, 2012, p. 678; Vincke, 2007, p. 29). Aan de andere (tegengestelde) kant is zij ook deels van 
de interpretatieve benadering omdat het gaat over begrijpen van verschillen tussen mensen in hun 
rol als sociale actoren (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 673; Vincke, 2007, p. 34). 
 
Literatuur reviewen 
Anders dan bij interviews moeten de vragen in vragenlijsten precies gedefinieerd worden vooraf‐
gaand aan het verzamelen van de data. Met vragenlijsten heb je vaak ook maar één kans om data te 
verzamelen. Het is daarom belangrijk om precies te plannen welke data verzameld dient te worden, 
                                                            
6 Een survey is een onderzoeksstrategie waarbij data wordt verzameld uit een omvangrijke populatie, vaak 
(maar niet per definitie) met gebruik van een vragenlijst (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, pagina 680; Ver‐
schuren en Doorewaard, 2000, pagina 149). 
7 De onderzoeksfilosofie gaat over de ontwikkeling van kennis en de aard van die kennis in relatie tot het on‐
derzoek (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, pagina 680). 
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hoe deze wilt geanalyseerd wordt en hoe de vragenlijst zo ontworpen wordt dat deze hieraan vol‐
doet (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 423; Verhoeven, 2004, p. 120). 
 
Het reviewen van literatuur is een belangrijke stap voor het definiëren van de vragen, met name 
omdat het onderzoek zo wordt verbonden aan bevindingen uit eerdere onderzoeken (Saunders, Le‐
wis & Thornhill 2012, p. 423; Verhoeven 2004, p. 105; Verschuren & Doorewaard, 2000, p. 125). 
Daarmee kunnen tevens de juiste karakteristieken worden geselecteerd om de onderzoeksdoelen te 
bepalen en de onderzoeksvragen te beantwoorden. 
 
Literatuur is gezocht en gereviewd met behulp van: 
 het aanbod van de afstudeerkring Ethisch handelen en organisatieverandering op de applicatie 
Studienet van de Open Universiteit; 
 scripties van voorgangers Alta (2012), Rouw (2012) en Ter Veer (2013); 
 de Digitale bibliotheek van de Open Universiteit. 
 
Bij het zoeken en verzamelen van literatuur is veelal via het zogeheten sneeuwbalprincipe (Verschu‐
ren & Doorewaard, 2000, p. 138) gedaan. Dat wil zeggen dat is geput uit de literatuuropgaves van 
gebruikte publicaties. Vervolgens is weer geput uit de literatuuropgaves van de publicaties die zo zijn 
gevonden enzovoort. 
 
4 .2   Var iabe len  def in ië ren  
Met een vragenlijst worden verbanden tussen variabelen in kaart gebracht. Het is daarom belangrijk 
dat het duidelijk is welke relaties verondersteld worden aanwezig te zijn tussen de variabelen (Saun‐
ders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 425). Het doel van de vragenlijst die in het kader van dit onderzoek 
wordt ontwikkeld, is sec het meten van ethische dilemma’s bij change agents. Deze lijst zou in ver‐
volgonderzoek gekoppeld kunnen worden aan kenmerken als bijvoorbeeld veranderbereidheid, 
voorkeuren of achtergronden van de change agent, om zo de relaties daarmee in kaart te brengen. In 
Figuur 4.2 is zijn de variabelen verbeeld. 
 
 
Keuzes in 
ethische dilemma’s 
Achtergrond, soort organi-
satie, opleiding, ervaring 
en dergelijke 
Veranderparadigma, rol en 
functie change agent 
Figuur 4.2 Variabelen in dit onderzoek 
 
In de figuur zijn drie soorten variabelen zichtbaar: 
1. De afhankelijke (gevolg) variabelen → die betreffen de informatie waar men uit hoofde van het 
onderzoek primair in geïnteresseerd is en die verandert in reactie op andere variabelen (Leung, 
2001, p. 187; Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 174). De afhankelijke variabelen in dit onder‐
zoek zijn de keuzes die change agents maken in ethische dilemma’s. 
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2. De onafhankelijke (oorzaak) variabelen → die gaan over de informatie die de afhankelijke varia‐
belen kunnen verklaren of kunnen veranderen (Leung, 2001, p. 187; Saunders, Lewis & Thornhill, 
2012, p. 174). De onafhankelijke variabelen kunnen het veranderparadigma, de rol van de change 
agent (prime mover; of juist niet) of zijn functie zijn8. 
3. De verwarrende variabelen → die betreffen andere factoren die zowel aan de afhankelijke als de 
onafhankelijke variabelen verbonden zijn, maar die de resultaten kunnen beïnvloeden/verstoren 
en waar de vragenlijst op aangepast moet worden (Leung, 2001, p. 187; Saunders, Lewis & 
Thornhill, 2012, p. 174). De oorzaakvariabele gaat in de tijd vooraf aan de gevolgvariabele (Ver‐
hoeven, 2004, p. 96). Mogelijke verwarrende variabelen in dit onderzoek worden gevormd door 
achtergrond, ervaring, opleiding van de change agent; het soort organisatie waar deze werkt en 
dergelijke. 
 
Het  gaat  hier  dus  vooral  om  het   in  kaart  brengen  van  de  afhankel i jke  var iabelen   (ger icht  
op  keuzes   in  ethische  di lemma’s) .  De  onafhankel i jke  var iabelen   (ger icht  op  veranderpara ‐
digma  &  ro l)  of  verwarrende  variabelen  worden   in  dit  onderzoek  niet  of  nauwel i jks  mee ‐
genomen.  
 
4 .3   Vragen l i j s t  ontwerpen  
De vragen, antwoordmogelijkheden en de opzet van de vragenlijst in zijn totaal, zijn ontworpen vol‐
gens de criteria & richtlijnen die daarvoor in kaart zijn gebracht in paragraaf 3.1 Het ontwerpen van 
vragenlijsten. 
 
Naast het gebruik van voornoemde criteria & richtlijnen, is bij het ontwerpen van de vragenlijst ge‐
keken naar voorbeelden in de vorm van vragenlijsten zoals gemaakt en gebruikt door Alta (2012), 
Rouw (2012) en Ter Veer (2013). 
 
Vragenl i jsten  z i jn  ontworpen  volgens  de  cr iter ia  die  daarvoor  z i jn  geïnventar iseerd   in  het  
theoret isch  kader   in  hoofdstuk  3.  Daarbi j   i s  ook  gekeken  naar  vragenl i j sten  van  Alta,  
Rouw  en  Ter  Veer.  
 
De wijze waarop de vragen worden geformuleerd is tevens belangrijk voor de interne validiteit 
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 428). Dit aspect wordt in de paragraaf hierna behandeld. 
 
4 .4   Vragen l i j s t  va l ide ren  
Het proces van valideren van de vragenlijst voor dit onderzoek heeft bestaan uit drie onderdelen. Als 
eerste zijn de op relevante literatuur gefundeerde criteria en richtlijnen voor het ontwerpen van 
vragenlijsten gehanteerd. Als tweede is de validiteit van de ontworpen vragenlijst vastgesteld. Als 
derde en laatste is de betrouwbaarheid vastgesteld. Deze onderdelen zijn hierna nader uitgewerkt. 
 
Hanteren criteria en richtlijnen voor ontwerp uit relevante literatuur 
                                                            
8 Hier genoemde onafhankelijke variabelen zijn voorbeelden. Deze zijn niet onderzocht. 
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De wijze waarop dit onderdeel van het valideren binnen dit onderzoek wordt toegepast is reeds be‐
schreven in paragraaf 4.3 Vragenlijst ontwerpen.  
 
Het vaststellen van de validiteit 
De validiteit van de vragenlijst draait om de mate waarin deze meet wat je wilt meten. Hiervoor zijn 
volgende stappen gezet: 
1.  De ethische dilemma’s uit paragraaf 2.3 Ethische dilemma’s bij change agents zijn gevalideerd 
volgens de methode zoals gebruikt door Rouw (2012) en Ter Veer (2013). Concreet zijn deze aan 
een aantal change agents voorgelegd9. Aan hen is gevraagd om de dilemma’s te beoordelen op 
de mate waarin ze volgens hen in de praktijk van toepassing kunnen zijn. De resultaten daarvan 
zijn aangevuld met de resultaten van Rouw en Ter Veer. 
2.  Een eerste concept van de vragenlijst is aan een aantal change agents (experts) voorgelegd ter 
beoordeelding als check op representativiteit en geschiktheid (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, 
p. 451). 
3.  Daarna is de vragenlijst in pilotvorm nog bij een relatief grote groep change agents getest. Dit is 
nader beschreven in paragraaf 4.5 Vragenlijst in (pilotvorm) testen. 
 
Het vaststellen van de betrouwbaarheid 
Met het oog op de betrouwbaarheid van de vragenlijst (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 430) is 
ieder ethische dilemma ook in een alternatieve vorm in de vragenlijst ingebouwd. Daarmee is er een 
check of respondenten consistent zijn in hun antwoorden. 
 
Achteraf is (op basis van de pilotuitkomsten (zie paragraaf 4.4)) per vraag10 de betrouwbaarheid ge‐
meten middels Chronbach’s alpha. Dit is de meest voorkomende, bruikbare meting van betrouw‐
baarheid voor meet‐items van een vragenlijst (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 708; Bland & 
Altman, 1997, p. 572). De waarde van Chronbachs alpha geeft een indicatie van de mate waarin 
items in een test hetzelfde concept meten (consistent zijn). 
 
De  ontwikkelde  vragenl i j s t   i s  geval ideerd  door  te  putten  uit   re levante   l i teratuur  en  door  
de  vragenl i j st  voor  te   leggen  aan   (en  testen  bi j )  een  groep  change  agents .  Ter  bevorde ‐
r ing  van  de  betrouwbaarheid  z i jn  alternat ieve  vormen  van  de  vragen   ingebouwd  en  z i jn  de  
vragen  achteraf  gemeten  op  cons istent ie  met  behulp  van  Cronbach’s  alpha.  
 
4 .5   Vragen l i j s t   ( i n  p i l o tvorm)   te s ten  
De vragenlijst is in pilotvorm bij een relatief grote groep change agents getest11. Enerzijds was dit 
een onderdeel van het validatieproces (zie voorgaande paragraaf). Anderzijds was dit ten behoeve 
van een drietal statistische analyses, namelijk: een betrouwbaarheidsmeting middels Chronbach’s 
alpha; een factoranalyse; en een variantieanalyse. 
 
                                                            
9 In paragraaf 5.1 Totstandkoming van de vragenlijst is dit nog nader geconcretiseerd. 
10 De term “vraag” heeft in dezen een ‘figuurlijke’ betekenis. In feite betreft dit een meet‐item in de vorm van 
een ethisch dilemma. 
11 In paragraaf 5.2 Uitkomsten van de pilot is dit nog nader geconcretiseerd. 
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Betrouwbaarheidsmeting middels Chronbach’s alpha 
Dit is in paragraaf 4.4 Vragenlijst valideren al beschreven als onderdeel van dat proces. 
 
Factoranalyse 
In paragraaf 2.3.9 Ethische dilemma’s samengevat en implicaties voor dit onderzoek is geconcludeerd 
dat ethische dilemma’s bij change agents gevarieerd zijn in zowel de onderwerpen die ze beslaan als 
de aspecten waaruit ze zijn opgebouwd. Daarmee komt de factoranalyse in beeld. Field (2013, 
p. 666) schrijft dat het in de wetenschap vaak nodig is om zaken te meten die niet direct gemeten 
kunnen worden. Factoranalyse en principale componentenanalyse (PCA) zijn technieken om clusters 
van variabelen te identificeren. Deze technieken kennen drie belangrijke toepassingen: (1) begrijpe‐
lijk maken van de structuur van een set variabelen; (2) construeren van een vragenlijst om onderlig‐
gende variabele te meten; (3) reduceren data tot een meer beheersbare omvang. 
 
Abdi (2003, p. 1) zegt over de verschillende methoden van factoranalyse dat deze een set factoren 
extraheren uit een set gegevens. In het algemeen wordt slechts een (klein) deel van de geëxtraheer‐
de factoren voor verdere analyse behouden. De overige factoren worden beschouwd als irrelevant of 
onbestaand. Zij worden verondersteld meetfouten of ruis weer te geven. 
 
Shlens (2009, p. 1) noemt PCA een eenvoudige methode voor het extraheren van relevante informa‐
tie uit verwarrende datasets is. Met een minimale inspanning voorziet PCA in een ‘roadmap’ die aan‐
geeft hoe een complexe set data tot een ‘lagere dimensie’ kan worden gereduceerd om zo de ver‐
borgen, simpelere structuren die er vaak onderliggen, te onthullen. 
 
In het kader van dit onderzoek wordt de groslijst van ethische dilemma’s geordend, begrijpelijk ge‐
maakt en tot een beheersbare omvang teruggebracht met voornoemde factoranalyse/PCA12. 
 
Variantieanalyse 
Ter illustratie hoe deze vragenlijst kan worden toegepast, is een beperkte variantieanalyse uitge‐
voerd. Dit is een statistische procedure waarmee de toepasbaarheid van (in dit geval) verschillende 
groepen (variabelen) in een vragenlijst op verschillen (dan wel overeenkomsten) kan worden getest 
(Field, 2013, p. 870). Deze analyse is ook wel bekend onder het acroniem ANOVA (analysis of varian‐
ce).  
 
De  vragenl i j st   i s   in  pi lotvorm  getest  om  de  betrouwbaarheid  te  meten,  de   ‘enorme’  gros ‐
l i j s t  van  ethische  di lemma’s  te  ordenen  en   (beperkt)   inz icht   te  verschaffen  z i jn  potent ie .
                                                            
12 Factoranalyse en PCA zijn strikt genomen niet hetzelfde, maar worden in het kader van dit onderzoek door 
elkaar gehaald omdat ze effectief hetzelfde resultaat tot gevolg hebben. Ze verschillen alleen in de onderlig‐
gende statistische techniek. Onderzoeker is hier in goed gezelschap want Field (2013, pagina 667) zegt hier‐
over: “PCA is not the same as factor analysis. This doesn’t stop idiots like me from discussing them as though 
they are. I tend to focus on the similarities between the techniques, which will reduce some statisticians (and 
psychologists) to tears.”  
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5   ANALYSE  ONDERZOEKSRESULTATEN  
Dit onderzoek betreft het ontwerpen van een vragenlijst waarmee op valide wijze kan worden geme‐
ten welke keuzes change agents maken in ethische dilemma’s waar zij tegen over kunnen komen te 
staan tijdens organisatieverandering. De onderzoeksresultaten worden in essentie dus gevormd door 
de ontworpen vragenlijst en het proces daar naartoe. De analyse daarbij is als eerste gericht op het 
totstandkomingsproces van de vragenlijst. Welke ethische dilemma’s zijn daar in opgenomen? Hoe is 
het ontwerpproces verlopen? En welke keuzes zijn daar in gemaakt? Als tweede is de analyse gericht 
op de uitkomsten van de pilot. Hoe is de pilotvragenlijst uitgezet? Wat zijn uitkomsten van en feed‐
back op die vragenlijst? Wat zijn de uitkomsten van een aantal statische bewerkingen en analyses 
van de pilotresultaten? Als derde en laatste is de analyse gericht op de betrouwbaarheid en validiteit 
van de vragenlijst. Hoe betrouwbaar is de ontworpen lijst? En hoe valide is deze? 
 
5 .1   Tot s tandkoming  van  de  v ragen l i j s t  
De ethische dilemma’s zijn reeds uiteengezet in paragraaf 2.3 Ethische dilemma’s bij change agents. 
In deze paragraaf is beschreven welke ethische dilemma’s gebruikt zijn voor de vragenlijst. Daarbij is 
beschreven hoe dat (validatie)proces is verlopen. Vervolgens is het ontwerpproces en het resultaat 
daarvan beschreven. Als laatste (in deze paragraaf) is beschreven hoe de criteria voor vragen, ant‐
woordmogelijkheden en vragenlijsten, zoals vermeld in paragraaf 3.1, zijn toegepast. 
 
5 . 1 . 1   E th i s che  d i l emma ’ s  ve r t aa l d  naa r  de  v r agen l i j s t  
De 38 ethische dilemma’s uit paragraaf 2.3 zijn, ter validatie daarvan aan 4 personen, die werkzaam 
zijn bij de Sociale Verzekeringsbank (SVB)13, voorgelegd. Dit betrof personen die de rol van change 
agent stelselmatig vervullen, namelijk: 
 2 organisatieadviseurs die sinds 2012 prominent zijn betrokken bij een zeer omvangrijke en ver‐
strekkende reorganisatie van de grootste directie binnen de SVB (de directie Dienstverlening) 
 1 van de 3 directeuren van de directie Dienstverlening 
 1 manager met een prominente rol in een omvangrijke en verstrekkende reorganisatie binnen de 
Audit Dienst van de SVB 
 
De 38 dilemma’s vormen de afhankelijke variabelen van de ontworpen vragenlijst. Gelijktijdig zijn 3 
onafhankelijke variabelen in de vorm van eigenschappen dan wel voorkeuren van change agents aan 
de 4 change agents voorgelegd. (Later, onder het kopje De ontworpen vragenlijst wordt daar nog op 
teruggekomen.) 
 
                                                            
13 De SVB is een publieke organisatie en dé uitvoerder van volksverzekeringen in Nederland, waaronder het 
AOW‐pensioen, de kinderbijslag en de nabestaandenuitkering Anw (www.svb.nl). Dit is overigens tevens de 
organisatie waar onderzoeker werkzaam is. 
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Bij deze validatie is gebruik gemaakt van de methode van Rouw (2012) en Ter Veer (2013). De resul‐
taten van de validatie door de SVB‐change agents zijn met de resultaten van de validatie door Rouw 
en Ter Veer samengevoegd14.  
 
Naar  aanle id ing  van  de  val idat ie  z i jn  4  van  de  38  di lemma’s  afgeval len  omdat  deze  over  
de  gehele   l in ie  als  niet  van   toepass ing  worden  beschouwd  of   te  weinig  herkenbaar  worden  
geacht .    
 
De volledige resultaten van deze validatie zijn in Bijlage B bijgevoegd. Tevens is in deze bijlage het 
format (inclusief begeleidend schrijven) bijgevoegd waarmee de items aan de change agents van de 
SVB zijn aangeboden. De overgebleven dilemma’s zijn meegenomen naar de volgende stap in het 
proces: het ontwerpen van de vragenlijst. Deze stap is hierna nader uitgewerkt. 
 
5 . 1 . 2   Ontworpen  v r agen l i j s t  
Voor het ontwerpproces zijn de criteria voor vragen, antwoordmogelijkheden en vragenlijsten bij het 
opstellen van een conceptvragenlijst toegepast. Daarnaast is de conceptvragenlijst gecheckt op dui‐
delijkheid, begrijpelijkheid en dergelijke. Hierna zijn deze twee ontwerpstappen verder uitgewerkt. 
 
Toepassing criteria voor vragen, antwoordmogelijkheden en vragenlijsten 
Bij het ontwerpen van de vragenlijst is gebruik gemaakt van de criteria zoals die zijn vastgesteld in 
paragraaf 3.1 Het ontwerpen van vragenlijsten. Voor iedere set criteria is beschreven hoe deze in het 
kader van dit onderzoek is toegepast. 
 
Voor wat betreft toepassing van de criteria voor vragen in dit onderzoek wordt geconstateerd dat 
alle genoemde criteria uitgangspunt zijn geweest bij formuleren van de individuele vragen voor de 
vragenlijst. Een belangrijke bewerking daarbij van de oorspronkelijke dilemma’s is dat ze allemaal in 
waardevrije stellingen zijn omgezet, waar ze in de oorspronkelijke publicaties niet in alle gevallen 
zodanig geformuleerd waren. In Bijlage C staan de criteria voor vragen en de toepassing daarvan in 
dit onderzoek meer gespecificeerd weergegeven. 
 
Voor wat betreft de toepassing van de criteria voor antwoordmogelijkheden in dit onderzoek: daar is 
zichtbaar dat de vragenlijst is opgebouwd uit drie onderdelen. Ieder onderdeel is gevat in voor en‐
quêtes veel gebruikte antwoordcategorieën: multiple choice in deel 1; keuze uit twee uitersten in 
deel 2; Likertschaal (“zeer mee eens (…) zeer mee oneens”) in deel 3. Door de gekozen antwoordmo‐
gelijkheden zijn deze ‘automatisch’ uitsluitend, uitputtend en goed meetbaar. Ook hier staat in Bijla‐
ge C meer gespecificeerd hoe deze criteria zijn toegepast. 
 
De criteria voor de opzet van een vragenlijst zijn eveneens grotendeels toegepast. De ontwikkelde 
vragenlijst is voorzien van een introductie. Hij is volgens de voorgeschreven logica opgebouwd. Er is 
aandacht besteed aan de verzorging. En hij is ontwikkeld met oog voor de respondenten. In Bijlage C 
is gedetailleerd zichtbaar hoe de criteria zijn toegepast. 
                                                            
14 In Bijlage B is de werkwijze hierbij nader beschreven. 
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Kortom:  zowel  de  cr iter ia  voor  vragen,  antwoordmogel i jkheden  en  de  opzet  voor  vragen ‐
l i j s ten  z i jn  toegepast  bi j  de  ontwikkelde  vragenl i jst   in  het  kader  van  dit  onderzoek.  
 
Check op duidelijkheid, begrijpelijkheid en dergelijke 
De volgens voornoemde criteria opgestelde conceptvragenlijst is eerst voorgelegd aan twee perso‐
nen15 die de rol van change agent regelmatig vervullen of vervuld hebben, namelijk: 
 Eén Business controller met een prominente rol in de opzet van een nieuwe afdeling binnen de 
directie Dienstverlening van de SVB 
 Eén Project officer bij Quintiq16 
 
Aan hen is gevraagd het concept te beoordelen op met name omvang, duidelijkheid, begrijpelijkheid, 
eventuele suggestiviteit van vragen, opbouw, toegevoegde waarde van de afzonderlijke vragen en 
dergelijke. Als gevolg van hun feedback is besloten om de begeleidende mail bij en introductie in de 
vragenlijst aan te passen. Daarnaast is de formulering aangepast, is de volgorde aangepast en zijn 
een aantal taal‐ & stijlfouten verbeterd. De vragenlijst is aan de lange kant (invullen kost zo’n 15 mi‐
nuten). Getwijfeld is daarom om dilemma’s te laten vervallen. Op advies van de testers is besloten 
dit niet te doen. In Bijlage D staat een gedetailleerde weergave van de feedback in combinatie van de 
aanpassingen die daaruit gevolgd zijn. Daarbij is tevens de mail neergezet waarmee de vraag om 
feedback is uitgezet. 
 
Een  eerste  concept   i s  naar  aanle id ing  van   feedback  verbeterd  op  punten  als  met  name:  
begele idende  mail  &   introduct ie ,  volgorde  en  opbouw.    
 
Na aanpassingen is de vragenlijst in pilotvorm bij een brede groep respondenten uitgezet. De wijze 
waarop, de uitkomsten daarvan én de resultaten van een aantal statistische bewerkingen en analyses 
zijn hierna beschreven. 
 
5 .2   Ui tkomsten  van  de  p i lo t  
De uitkomsten van de pilot zijn de onderscheiden in twee onderdelen. Het eerste onderdeel gaat 
over het uitzetten van de vragenlijst bij en het terugontvangen van de vragenlijst van de (pi‐
lot)respondenten. Het tweede onderdeel gaat over het statistische bewerken en analyseren van de 
uitkomsten van de pilot. 
 
5 . 2 . 1   U i t ge z e t t e  en   t e rugon t v angen  v r agen l i j s t  
Nadat de conceptvragenlijst bij twee change agents is gecheckt, is deze als pilot bij een grotere groep 
change agents uitgezet. Hier gaat het vooral om de tool die is gebruikt, de respondenten van de pilot 
en de feedback die de respondenten op de pilot hebben gegeven. 
 
                                                            
15 Dit zijn anderen personen geweest dan degenen die geraadpleegd zijn voor het valideren van de dilemma’s 
(zie paragraaf 5.1.1 Ethische dilemma’s vertaald naar de vragenlijst). 
16 Quintiq is een internationale organisatie op het gebied van supply chain software (www.quintiq.com). 
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Gebruikte tool 
De conceptvragenlijst is overgezet in ThesisTools (www.thesistools.com). Dit is een onlinetool waar‐
mee: “studenten eenvoudig en gratis een online enquête [kunnen] maken en laten hosten.” 
 
Respondenten 
Voor de pilot zijn 39 personen aangeschreven die de rol van change agent regelmatig vervullen. Van 
de 39 personen hebben 37 gereageerd en aangegeven dat ze mee willen werken. 2 personen hebben 
niet gereageerd. Die 37 personen zijn vervolgens via de mail uitgenodigd om mee te doen aan de 
enquête. In die mail zat een link naar de onlinetool. Van de 37 personen hebben vervolgens 32 per‐
sonen de enquête ingevuld. De personen die hem niet hebben ingevuld waren in de meeste gevallen 
op vakantie. Onder de personen die gereageerd hebben bevinden zich: 
 Een aantal trainer/coaches, consultants, auditors en andere adviseurs van de SVB en diverse an‐
dere organisaties 
 Een strategic controller van Quintiq 
 Enkele (business‐) controllers van de SVB 
 Enkele directeuren van de SVB 
 Enkele managers van de SVB 
 Enkele program‐/projectmanagers van Quintiq, de SVB en een enkele andere organisaties 
 
Een inhoudelijk exacte weergave van de in Thesistools overgezette (en gebruikte) vragenlijst is opge‐
nomen in Bijlage E. Daarbij is tevens de begeleidende mail opgenomen. 
 
Feedback respondenten op pilot 
Voor de kwaliteit en validiteit van de vragenlijst is het van belang om deze [goed] te valideren en 
testen (Evers, Sijtsma, Lucassen & Meijer, 2010, p. 296). Enerzijds wordt dat gedaan door de resulta‐
ten van de pilot met behulp van statistiek te bewerken en analyseren. Anderzijds wordt dat gedaan 
door te luisteren naar wat de respondenten hierover te zeggen hebben. De statistiek wordt verderop 
in deze paragraaf en dit hoofdstuk behandeld. Hier wordt eerst de ‘spontane’ feedback weergegeven 
die door de respondenten is gegeven in ruimte die daarvoor is geboden in de vragenlijst zelf. De be‐
langrijkste punten die genoemd zijn, zijn: 
 veel vragen; 
 veel dezelfde vragen [een gevolg van de alternatieve vormen waardoor elk dilemma eigenlijk 
twee keer aan de orde kwam]; 
 sommige stellingen behoorlijk multi‐interpretabel; 
 sommige stellingen onduidelijk. 
 
Deze verbeterpunten worden in het kader van dit onderzoek niet meer opgepakt. Ze kunnen wel 
input vormen voor eventueel vervolgonderzoek. In hoofdstuk 6 Conclusies, reflecties & aanbevelin‐
gen wordt hier nog dieper op ingegaan. In Bijlage F staat een uitgebreider overzicht van de ‘sponta‐
ne’ feedback. 
 
Naast de spontane feedback is bij vier respondenten nog een korte enquête over de vragenlijst uit‐
gezet. Overall scoorden zij de vragenlijst gemiddeld 4,1 op een schaal van 5. De expliciete feedback 
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die werd gegeven, is in lijn met de hiervoor genoemde spontane feedback. Ook deze wordt gezien als 
verbeterpunten voor een eventueel vervolgonderzoek. Wel wordt ook hier in hoofdstuk 6 nog dieper 
op ingegaan. De gedetailleerde uitkomsten van de enquête over de vragenlijst staan in Bijlage F. 
 
Uit  de   feedback  bl i jkt  dat  niet  al le  cr i ter ia  voor  vragen,  antwoordmogel i jkheden  en  vra ‐
genl i j sten  geheel   ‘ succesvol ’  z i jn  geoperat ional iseerd   in  de  ontwikkelde  vragenl i j s t .  Ge ‐
noemde  verbeterpunten  worden  herkend  en  erkend,  maar  binnen  dit  onderzoek  niet  verder  
opgepakt .  
 
5 . 2 . 2   S ta t i s t i s che  u i t koms ten  
De pilot heeft in essentie drie doelstellingen gehad. De eerste doelstelling was het vergaren van data 
waarmee de validiteit en de betrouwbaarheid van de vragenlijst gemeten kan worden. De tweede 
doelstelling betrof het ordenen van de groslijst van ethische dilemma’s. De laatste doelstelling van de 
pilot was het ter illustratie aantonen van enkele verbanden tussen keuzes die de respondenten heb‐
ben gemaakt in de dilemma’s en een andere variabele (gekozen is voor de variabele huidige functie). 
 
De statistische analyses zijn uitgevoerd met behulp van programmatuur van SPSS (www.spss.com), 
een tool voor statistische bewerking en analyse. Daarvoor is gebruik gemaakt van een deskundige op 
dat gebied via Hulp bij spss.nl (www.hulpbijspss.nl). 
 
Vergaren data voor meten betrouwbaarheid en validiteit 
Met de pilot is data en informatie verzameld waarmee de betrouwbaarheid en validiteit van de ont‐
worpen vragenlijst is onderzocht. Resultaten daarvan zijn deels eerder in deze paragraaf al behan‐
deld (in de vorm van de feedback op de pilot door de respondenten). Daarnaast betreft dit de resul‐
taten van een statistische analyse. Deze worden behandeld in een afzonderlijke paragraaf direct na 
deze (5.3 De betrouwbaarheid en validiteit van de ontworpen vragenlijst). 
 
Ordenen ethische dilemma’s 
Om een structuur te ontdekken in de 7817 stellingen, is een principale componentenanalyse (PCA) 
met Varimaxrotatie (Abdi, 2003, p. 3; Kaiser, 1958, p. 187) uitgevoerd. Deze rotatiemethode zorgt 
voor zoveel mogelijk ongecorreleerde factoren. Dit vereenvoudigt (doorgaans) de interpretatie van 
de factoren. 
 
Om te bepalen hoeveel factoren er moeten worden geëxtraheerd, is gekeken naar de zogenoemde 
scree plot18. Vaak zijn hier een paar sterke factoren met hoge eigenvalues19 zichtbaar. Vervolgens zie 
je dan een knik, gevolgd door zwakke factoren met lage eigenvalues. In zo’n geval kan het aantal 
factoren links van de knik als oplossing worden gebruikt. In onderstaande scree plot is een knik te 
zien bij de vierde factor en bij de zevende factor. In dit geval wordt gekozen voor de oplossing met 
                                                            
17 In feite zijn er maar 77 stellingen gemeten. Dit zijn de 38 dilemma’s plus 38 dilemma’s in alternatieve vorm. 
Ergens in het ontwikkelingsproces is er 1 bijgekomen gaan. Onduidelijk is hoe en waar dat is gebeurd. 
18 Een scree plot is zo genoemd omdat hij doet denken aan een rotswand met een hoop puin of steenslag 
(scree) waar de wand de bodem raakt (Field, 2013, pagina 677). 
19 De eigenvalue is een getal dat het ‘belang’ van de factor aangeeft. Hoe hoger hoe ‘belangrijker’ (vrij vertaald 
naar Field (2013, pagina 676)). 
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zes factoren. Deze zijn vrij robuust met eigenvalues hoger dan 4. Kaiser (1960, in Field (2013, p. 677)) 
stelt dat een eigenvalue vanaf 1 al een substantiële variatie vertegenwoordigd. Zou er voor minder 
(bijvoorbeeld drie factoren worden gekozen, dan zijn de factoren lastig inhoudelijk te interpreteren. 
Er komen dan veel inhoudelijk sterk van elkaar verschillende items per factor bij elkaar. Kanttekening 
bij de hoge [‘mooie’] waarden is het aantal respondenten van 32, wat aan de lage kant is. Zo noemt 
Field (2013, p. 681) weliswaar geen definitieve minimum aantallen, maar het laagste aantal wat hij 
noemt in het kader van een steekproefomvang is 50. In Figuur 5.1 staat de scree plot die op basis van 
gemeten dilemma’s in de vragenlijst is gemaakt. 
 
 
Figuur 5.1 Scree plot groslijst ethische dilemma’s vertaald in meetitems 
 
De onderliggende set data bij Figuur 5.1 is in Bijlage G opgenomen. In die bijlage zijn tevens de ladin‐
gen van de items op de zes geroteerde factoren opgenomen. Op basis van de ladingen van de items 
op de zes geroteerde factoren, zijn zes schalen gecreëerd: 
 Heldere visie 
 Interventievisie 
 Transparantie 
 Verantwoordelijkheid 
 Autoriteit 
 Zelfbeschikking 
 
Hieronder is per schaal de interpretatie daarvan weergegeven. 
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Heldere visie 
De items die hoog laden op de eerste factor hebben grotendeels betrekking op de mate waarin de 
respondent belang hecht aan een heldere visie: ondubbelzinnige doelen, duidelijke verwachtingen en 
steun vanuit de organisatie in woord en daad. 
 
Interventievisie 
De tweede schaal weerspiegelt de visie van de respondent op hoe veranderprocessen dienen te 
worden geïntervenieerd. Respondenten die hoog scoren op deze schaal, zijn de overtuiging toege‐
daan dat verandering gestaag moet plaatsvinden, in de hele organisatie, via project(groep)en, ge‐
steund door de leiding en dat alle informatie gedeeld moet worden met de opdrachtgever. 
 
Transparantie  
De derde schaal geeft weer hoe transparant de respondent zich opstelt: hoge scores duiden erop dat 
de respondent open is over de eigen beperkingen en afkerig van het ‘zaken mooier voorstellen dan 
ze zijn’. 
 
Verantwoordelijkheid  
Deze schaal geeft waar, waar volgens de respondent het accent van verantwoordelijkheid ligt. Hoge 
scores duiden op de opinie dat veranderprocessen beter gedijen in een krachtige subcultuur met veel 
discussie en debat, en veel verantwoordelijkheid bij de medewerkers, met bij de change agent pri‐
mair een morele verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie. 
 
Autoriteit 
De vijfde schaal geeft weer hoe autoritair de respondent is in zijn opvattingen. Hoge scores op deze 
schaal duiden op een respondent die de bij de positie horende macht gebruikt, positief staat tegen‐
over sancties, loyaal is ten opzichte van de organisatie en onjuiste voorstellingen namens de organi‐
satie niet openlijk bespreekt. 
 
Zelfbeschikking 
De laatste schaal geeft een zekere mate van ‘zelfbeschikking’ weer: respondenten die hoog scoren op 
deze schaal staan negatief ten opzichte van het zetten van ‘extra stappen’ en hoeden zich ervoor de 
zaken ten koste te laten gaan van de uren/budget van de eigen organisatie. Daarnaast zijn deze res‐
pondenten relatief sterke voorstanders van de bottom‐up benadering. 
 
In Tabel 5.1 staan per schaal de items (de ethische dilemma’s) die daarbij horen. In Bijlage G staat 
ook hier de onderliggende data van. 
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Tabel 5.1 De schalen met de bijbehorende ethische dilemma’s 
Heldere visie Interventievisie 
1. Ik vind het niet nodig om vooraf expliciet met de op-
drachtgever af te stemmen welke stakeholders er bij de 
opdracht betrokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke be-
hoeften tegemoet zal worden gekomen 
2. Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de verander-
doelen ondubbelzinnig formuleert  
3. Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de orga-
nisatie te hebben, maar het mag nooit ten koste gaan van 
mijn objectiviteit  
4. Ik vind het niet noodzakelijk dat het gedrag van de leiding 
congruent is met dat wat zij van medewerkers verwach-
ten 
5. Ik heb er geen moeite mee als een opdrachtgever veran-
derdoelen meegeeft die op meerdere manieren kunnen 
worden uitgelegd 
6. Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot 
een goed einde te brengen  
7. Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoor-
dingen moet worden geschetst  
8. Ik vind dat je helder moet zijn in wat je van medewerkers 
verwacht qua gedrag, hoe meer organisaties dit aan ei-
gen inzicht en morele intuïtie van medewerkers overlaten, 
hoe groter de risico’s op ongewenst gedrag  
9. Voorafgaand aan iedere opdracht stem ik expliciet met de 
opdrachtgever af welke stakeholders bij de opdracht be-
trokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften te-
gemoet zal worden gekomen  
10. Ik vind dat leden van de organisatie, indien nodig, mee 
moeten doen aan activiteiten in het veranderproces; 
desnoods verplicht  
11. Ik vind dat leden van de organisatie nooit kunnen worden 
verplicht om mee te doen aan activiteiten in het veran-
derproces 
12. Ik vind dat het gedrag van de leiding in overeenstemming 
moet zijn met wat zij van medewerkers verwachten  
13. Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang 
heeft op de going concernresultaten  
1. Ik vind dat verandering op gang wordt gebracht door 
projectgroepen 
2. Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal 
daarop gerichte projecten moet plaatsvinden 
3. Ik vind dat verbetering van de resultaten via de normale 
werkorganisatie moet plaatsvinden (in plaats van via ver-
anderprojecten) 
4. Ik vind het belangrijk om alle informatie die tijdens een 
verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtge-
ver 
5. Ik vind het niet nodig om alle informatie die tijdens een 
verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtge-
ver 
6. Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten wor-
den aangestuurd (in plaats van in projectvorm) 
7. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik 
mijn oor vooral te luisteren bij degenen die opdracht heb-
ben gegeven voor het verandertraject 
8. Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde midde-
len ter beschikking stelt, dan schik ik me daarin 
9. k vind dat je gedrag van medewerkers in essentie aan 
hun aan eigen inzicht en morele intuïtie moet overlaten, ik 
meen niet dat dit de risico’s op ongewenst gedrag ople-
vert 
10. Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden ge-
bracht door de leiding 
11. Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht 
moeten zijn (niet op onderdelen daarvan) 
12. Ik vind dat verandering gestaag moet worden ingezet. 
Drastische reorganisaties of structurele ingrepen moeten 
worden vermeden 
13. Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden 
opgepakt en aangestuurd 
14. Ik vind een brede organisatiecultuur belangrijker dan een 
diverse en krachtige subcultuur bij de verschillende orga-
nisatieonderdelen 
15. Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd 
concrete) bewoordingen omschreven mag worden 
Transparantie Verantwoordelijkheid 
1. Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek 
ik dit openlijk met de opdrachtgever 
2. Indien een opdracht te complex is voor mij, dan houd ik 
dit voor mezelf en kijk ik gaandeweg hoe ik dat oplos 
3. Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik 
deze niet aannemen 
4. Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een op-
dracht, zal ik deze niet aannemen 
5. Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingspro-
ces, zal het mij moeite kosten om een al in gang gezette 
verandering af te wijzen 
6. Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingspro-
ces, zal het mij geen moeite kosten om een reeds in gang 
gezette verandering af te wijzen 
7. Ik vind het belangrijk om de uitkomsten van verandertra-
jecten waarbij ik ben betrokken juist voor te stellen bij or-
ganisatie en opdrachtgever 
8. Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever 
zicht hebben op eventuele zwakke punten in het veran-
dertraject waarbij ik betrokken ben 
9. Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever 
inzicht hebben in mijn zwakke punten 
10. Mijn professionele passie kan er voor zorgen dat ik mijn 
aanpak ‘mooier’ (en dus duurder, want meer uren) maak, 
dan waar de opdrachtgever om vraagt 
1. Ik vind een krachtige subcultuur bij onderdelen van de 
organisatie belangrijker dan een brede organisatiecultuur 
2. Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedij-
en in een cultuur van discussie of debat. Dit zorgt ervoor 
dat issues worden opgemerkt en erkend 
3. Ik vind dat ik medeverantwoordelijk ben voor het creëren 
van omstandigheden waarbinnen betrokken medewer-
kers kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen 
worden gesteld 
4. Ik vind dat een change agent eerst een morele verant-
woordelijkheid heeft naar de leden van de organisatie en 
daarna pas een functionele verantwoordelijkheid naar de 
organisatie als orgaan 
5. Ik vind dat medewerkers verantwoordelijk kunnen worden 
gehouden voor hun acties; ook als zij niet (expliciet) op 
de hoogte zijn (gebracht) van de consequenties daarvan 
6. Ik vind dat medewerkers alleen verantwoordelijk kunnen 
worden gehouden voor hun acties, als zij op de hoogte 
zijn (gebracht) van de consequenties daarvan, anders 
wordt hen de kans onthouden hun gedrag aan te passen 
of te wijzigen 
 
50  
 
Autoriteit Zelfbeschikking 
1. Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken 
van de macht die uit mijn positie volgt  
2. Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag 
zijn  
3. Ik vind dat je gewenst gedrag niet kan stimuleren door 
het gebruik van sancties 
4. Ik vind e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke dé 
middelen om over een verandertraject te communiceren  
5. Ik vind het belangrijk dat communicatie over veranderin-
gen op de werkplek plaatsvindt (in plaats van via e-mails, 
intranet, bedrijfsblad en dergelijke) 
6. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen 
mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid aller-
eerst bij de organisatie en pas daarna bij de verandering  
7. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen 
mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid eerst bij 
dat traject en dan pas bij de organisatie 
8. Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan be-
spreek ik dit openlijk met de opdrachtgever 
1. Ik streef er naar mijn opdrachten altijd tot een goed einde 
te brengen, maar zal daar zeker geen extra stappen voor 
zetten 
2. Ik ga voor de optimale aanpak, maar zal dat nooit ten 
koste laten gaan van de uren (budget) van mijn eigen or-
ganisatie(onderdeel) 
3. Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan ‘handle’ 
ik dat zelf en zal ik daar niet snel mee naar mijn op-
drachtgever mee stappen 
4. Lerend vermogen moet je vooral top-down organiseren 
5. Ik vind dat lerend vermogen, dat in het kader van een 
verandering nodig is, bottom-up moet worden opgepakt 
 
Zichtbaar is dat de items op basis van hun statistische waarden bij de schalen zijn ingedeeld. Seman‐
tisch gezien sluiten ze (helaas) regelmatig niet helemaal aan. Ook zit de alternatieve vorm regelmatig 
in een andere schaal als de oorspronkelijke (waar deze in principe hetzelfde zouden moeten meten). 
Dit heeft gevolgen voor de validiteit en betrouwbaarheid, want wordt nu wel altijd gemeten wat 
beoogd wordt te worden gemeten én zit daar geen ruis in? Een mogelijke oorzaak van deze verbe‐
terpunten kan zijn dat de vragen niet onderscheidend genoeg zijn geformuleerd. Binnen dit onder‐
zoek wordt dit echter niet meer onderzocht en verbeterd. Het kan wel als input dienen voor andere 
onderzoeken op dit gebied in de toekomst. 
 
In de volgende paragraaf (5.3 Validiteit & betrouwbaarheid ontworpen vragenlijst) wordt de be‐
trouwbaarheid van de schalen nog verder behandeld. 
 
Enkele verbanden ter illustratie 
Ter illustratie is getoetst in hoeverre de scores op de zes schalen verschillen voor respondenten uit 
verschillende functies. In Figuur 5.2 is zichtbaar dat er vrij weinig verschillen lijken te zijn: de mate 
waarin gehecht wordt aan een heldere visie is in alle drie de functies relatief laag (gemiddeld 2,2). 
Hetzelfde geldt voor de scores op transparantie (gemiddeld 2,4) en verantwoordelijkheid (gemiddeld 
2,4). De gemiddelde scores op interventievisie en zelfbeschikking liggen wat hoger (2,9). De hoogste 
gemiddelde score vinden we bij autoriteit (3,4). De onderliggende data van Figuur 5.2 is opgenomen 
in Bijlage H. 
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Figuur 5.2 Scores naar huidige functie 
 
Om te toetsen of de drie functietypen (adviseur, leidinggevende en overige) van elkaar verschillen 
voor wat betreft de scores op de schalen, is een variantieanalyse uitgevoerd met functietype als on‐
afhankelijke variabele en de zes schaalscores als afhankelijke variabelen. 
 
Uit de resultaten blijkt dat alleen bij zelfbeschikking een significant verschil tussen de drie functies te 
vinden is (F (2,27) = 4,3 en p < 0,05). In Figuur 5.2 was reeds te zien dat adviseurs hierop lager scoren 
(2,66) dan leidinggevenden (3,20) en overige (3,06). De onderliggende data van de variantieanalyse is 
ook in Bijlage H opgenomen. 
 
Met  een   factoranalyse   i s  de  gros l i j st  van  ethische  di lemma’s  geordend   in  zes  stat ist isch  
onderbouwde  schalen.  De  schalen  zel f  z i jn  stat ist isch  gez ien  sterk .  Dat  kan  helaas  niet  
gezegd  worden  van  al le  meet ‐ i tems  daarin .  Van  een  aantal  kan  worden  afgevraagd  of  z i j  
logischerwi js  wel   in  de  schaal  passen  waar  ze   in  z it ten.  Dit  kan  consequent ies  hebben  
voor  de  val id i te it  en  betrouwbaarheid   (wordt  er  wel  gemeten  wat  wordt  beoogd  en  ru is) .    
 
Ter   i l lustrat ie   i s  onderzocht  of  de   funct ie  van  de  change  agent  van   inv loed   i s  op  de  keuzes  
die  hi j  maakt  bi j  ethische  di lemma’s.  Daaruit  bl i jkt  dat  change  agents  die   in  hun   funct ie  
adviseur  z i jn  andere  keuzes  maken  bi j  ethische  di lemma’s  op  het  gebied  van  Zelfbeschik ‐
king.    
 
5 .3   Va l id i te i t  &  bet rouwbaarhe id  ontworpen  v ragen l i j s t  
Deze laatste paragraaf van dit hoofdstuk gaat over de validiteit en betrouwbaarheid van de ontwor‐
pen vragenlijst. Hierna zijn deze aspecten in twee aparte paragrafen nader uitgewerkt. 
52  
 
5 . 3 . 1   Va l i d i t e i t  van  de  on tworpen  v r agen l i j s t  
De handelingen die in het kader van de validiteit hebben plaatsgevonden, zijn eigenlijk allemaal 
stappen die in de paragrafen hiervoor al zijn beschreven. Denk aan: 
 de validatie van de groslijst van ethische dilemma’s door een aantal change agents (in paragraaf 
5.1.1); 
 het toepassen van de criteria en richtlijnen uit relevante literatuur (paragraaf 5.1.2); 
 de check op duidelijkheid en begrijpelijkheid van een concept van de vragenlijst (paragraaf 5.1.2); 
 het in kaart brengen van de feedback op de vragenlijst door de respondenten van de pilot (para‐
graaf 5.2.1); en 
 de factoranalyse (paragraaf 5.2.2). 
 
De  mate  van  val id i te it  van  de  ontworpen  vragenl i j st  wordt  dus  met  name  bepaald  door  
het  gevolgde  ontwerp ‐  en  testproces   inc lus ief  een  stat ische  analyse  en  bewerking  van  de  
uitkomsten  daarvan.    
 
5 . 3 . 2   Be t rouwbaa rhe id  van  de  on tworpen  v r agen l i j s t  
De betrouwbaarheid van de ontworpen vragenlijst betrof twee aspecten. De eerste daarvan is ook al 
behandeld in een paragraaf hiervoor, namelijk het gebruik van de alternatieve vorm (zie paragraaf 
5.2.2 De statistische uitkomsten van de pilot). Daar is vastgesteld dat de alternatieve vorm niet altijd 
in de schaal voorkwam waar je deze zou verwachten. Het exacte effect daarvan op de betrouwbaar‐
heid van de ontworpen vragenlijst is niet bekend, maar hierdoor zijn daar vraagtekens bij te zetten. 
 
Het tweede aspect van betrouwbaarheid betreft een meting van de pilotuitkomsten middels Chron‐
bach’s alpha. De resultaten daarvan staan in Tabel 5.2. Per schaal is aangegeven hoe betrouwbaar 
deze is. Na de tabel wordt dat nog nader toegelicht. In Bijlage I staat de complete set data waarop 
Tabel 5.2 en bijbehorende toelichtingen is gebaseerd. 
 
Tabel 5.2 Chronbach’s alpha per schaal 
Resultaat Heldere visie 
Interventie-
visie 
Transparantie 
Verantwoor-
delijkheid 
Autoriteit 
Zelf-
beschikking 
Chronbachs 
alpha 
0,855 0,859 0,858 0,704 0,726 0,726 
Aantal items 13 15 10 6 8 5 
 
De items vormen een betrouwbare schaal als Cronbach’s alpha 0,60 of hoger is (Field, 2013, p. 713). 
Gesteld kan dus worden dat alle schalen als betrouwbaar kunnen worden geacht. 
 
Een afzonderlijk item wordt als betrouwbaar geacht als de correlatie met totaal (de correlatie tussen 
het item en de totale score van een factor/schaal) een waarde hoger als 0,300 heeft. Zo niet, dan 
dien te worden overwogen om het item te laten vervallen uit de vragenlijst (Field, 2013, p. 713). In 
Bijlage I valt te zien dat de correlatie met totaal bij alle schalen en bij alle items ruim boven de 0,300 
zitten. Daarmee worden alle items als betrouwbaar geacht. 
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In Bijlage I is bij de afzonderlijke items tevens weergegeven hoe hoog Cronbach’s alpha zou zijn als 
het item verwijderd zou worden. Idealiter liggen de waardes van de item in de buurt van Chronbach’s 
alpha (zie Tabel 5.2), maar hebben ze geen hogere waarde. Het verwijderen van items met een hoge‐
re waarde zorgt voor een hogere betrouwbaarheid van deze factor (Field, 2013, p. 713). Alle items 
liggen in de buurt van de Chronbach’s alpha van hun schaal. Afgezien van Heldere visie kent iedere 
schaal één item waarbij verwijdering tot een hogere Cronbach’s alpha zou leiden. Al met al echter, 
kunnen de schalen en items ook vanuit dit perspectief als betrouwbaar worden beschouwd. 
 
Ook hier geldt de eerder gemaakte kanttekening met betrekking tot het relatief lage aantal respon‐
denten (zie Ordenen ethische dilemma’s in paragraaf 5.2.2 Statistische uitkomsten van de pilot). 
 
Afgez ien  van  een   (be langri jke)  kanttekening  bi j  de  omvang  van  het  aantal   respondenten,  
i s  de  betrouwbaarheid  van  de  ontworpen  vragenl i j s t  op  basis  van  Chronbach’s  alpha   ro ‐
buust   te  noemen.    
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6   CONCLUS I ES ,  REF LECT I E  &  AANBEVEL INGEN  
Dit hoofdstuk vormt het slotstuk van het onderzoek. De conclusies worden gevormd door de ant‐
woorden op de deelvragen en de centrale vraag. Zij gaan over de geïnventariseerde ethische dilem‐
ma’s bij change agents, de criteria & richtlijnen voor het opstellen van vragenlijsten, de criteria & 
richtlijnen voor het valideren van vragenlijsten en de ontwikkelde vragenlijst zelf. In feite staan de 
conclusies dus al in de hoofdstukken hiervoor (zoals ook in de leeswijzer in paragraaf 1.5 al staat 
aangegeven). 
 
In hoofdstuk 5 Analyse onderzoeksresultaten is al duidelijk geworden dat de ontworpen vragenlijst 
nog een aantal verbeterpunten kent. In dit hoofdstuk worden aanbevelingen gegeven voor het op‐
pakken van die verbeterpunten in vervolgonderzoek. 
 
Daarnaast wordt in dit hoofdstuk onder reflectie ook teruggekeken op het verloop van het onderzoek 
en de daarin gemaakte keuzes.  
 
6 .1   Conc lus ie s  
In de verkenning naar de context van ethische dilemma’s bij change agents is eerst gekeken naar het 
vakgebied organisatieverandering. Daarbij is geconstateerd dat ethiek bij continue verandering min‐
der op de voorgrond staat en bij geplande verandering meer. Verder is vastgesteld dat bij geplande 
of episodische verandering change agent meer in charge is, waar hij dat bij continue verandering 
minder zal zijn. 
 
Bij het onderzoeken van ethiek kwam naar voren dat organisatie‐ethiek wordt gezien als een belang‐
rijk middel ter verbetering van organisaties. Daar volgen ethische cultuur, normen en gedragscodes 
uit. Omdat er niet altijd een heldere uitkomst is, is het gesprek hierover belangrijk. In de relatie van 
de change agent met zijn omgeving wordt ethisch gedrag als een bepalende factor gezien (ook als is 
niet op voorhand te stellen hoe dat ethische gedrag zich dient te manifesteren). Daarop aansluitend: 
is bij de keuzes die change agents maken in ethische dilemma’s het (uiteindelijke) resultaat bepalend 
of gaat het om het proces waarin het besluit wordt gevormd (en minder om het uiteindelijke resul‐
taat zelf)? 
 
Voor wat betreft de ethische dilemma’s bij change agents zelf is geconstateerd deze gevarieerd zijn 
in zowel de onderwerpen die ze beslaan als de aspecten waaruit ze zijn opgebouwd. Die aspecten 
zijn daarom niet bruikbaar voor de indeling van de vragenlijst in schalen. 
 
Waar het eerste deel van het theoretisch kader wordt gevormd door de ethische dilemma’s en de 
context daarvan in de vorm van de vakgebieden organisatieverandering en ethiek, wordt het tweede 
deel van het theoretische kader gevormd door het ontwerpen en valideren van vragenlijsten voor 
het meten van de keuzes in die ethische dilemma’s. 
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Voor wat betreft de vragen waaruit een vragenlijst is opgebouwd, is vastgesteld dat deze doelgericht, 
logisch, in gepaste taal neutraal en geformuleerd vanuit het perspectief van de respondenten moe‐
ten zijn. Antwoordmogelijkheden moeten herkenbaar, meetbaar, uitputtend & uitsluiten en in logi‐
sche volgorde geplaatst zijn. Een vragenlijst in zijn geheel moet goed geïntroduceerd, logisch opge‐
bouwd, goed verzorgd en (eveneens) gemaakt met oog voor de respondenten zijn. Een gevaar waar 
bij vragenlijsten rekening moet worden gehouden is dat respondenten sociaal wenselijke antwoor‐
den kunnen geven. 
 
Over het validatieproces wordt als eerste gesteld dat een kritische rol van de onderzoeker cruciaal is 
daarin. Validiteit kent daarbij vele vormen, maar als het puntje bij paaltje komt gaat het om con‐
structvaliditeit dan wel interne validiteit. Beide gaan om: meet je wat je wilt meten? Betrouwbaar‐
heid kan worden beschouwd als een onderdeel van validiteit en gaat over willekeurige fouten of 
afwijkingen die deze kunnen verstoren. Het testen van een ontwikkelde vragenlijst is belangrijk voor 
de validiteit en betrouwbaarheid. 
 
In het ontwerpproces is vastgesteld dat het hier – gegeven de scope van het onderzoek (zie paragraaf 
1.4 Scope & conceptueel model) – vooral om het in kaart brengen van de afhankelijke variabelen 
(gericht op keuzes in ethische dilemma’s) gaat. De onafhankelijke variabelen (gericht op veranderpa‐
radigma en rol change agent) zijn in dit onderzoek uitgewerkt. Vragenlijsten zijn ontworpen volgens 
de criteria die daarvoor zijn geïnventariseerd in het theoretisch kader in hoofdstuk 3. 
 
De ontwikkelde vragenlijst is gevalideerd door te putten uit relevante literatuur en door de vragen‐
lijst voor te leggen aan en testen bij een groep change agents. Met het oog op de betrouwbaarheid 
zijn alternatieve vormen van de vragen ingebouwd en zijn de vragen daarop doorgemeten met be‐
hulp van Cronbach’s alpha. De testresultaten zijn gebruikt om de ethische dilemma’s te ordenen en 
om de betrouwbaarheid van de vragenlijst te meten. 
 
Hieronder zijn de conclusies nog een keer samengevat als directe antwoorden op de deelvragen en 
de centrale vraag. 
 
Samengevat antwoord op deelvraag 1: Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur ethische 
dilemma’s waarmee change agents bij organisatieverandering geconfronteerd kunnen worden? 
Op basis van relevante literatuur zijn 38 ethische dilemma’s verzameld, gevalideerd en getest. Ze zijn 
daarnaast in overzichtelijk gemaakt door ze in een zestal categorieën te plaatsen. Tezamen zijn ze te 
omvangrijk om ze hier nog een keer stuk voor stuk op te noemen. Voor een overzicht wordt terug‐
verwezen naar Tabel 5.1 De schalen met de bijbehorende ethische dilemma’s in paragraaf 5.2 Uit‐
komsten van de pilot.  
 
Samengevat antwoord op deelvraag 2: Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur criteria 
voor ‘goede’ vragenlijsten? 
Criteria voor vragenlijsten zijn (op hoofdlijnen): doelgerichtheid, logica, passend taalgebruik, herken‐
baarheid, afbakening, goed geïntroduceerd & verzorgd en gemaakt met respondenten in het vizier. 
Hou daarbij rekening met inherente beperkingen, met name sociaal wenselijk antwoorden. 
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Samengevat antwoord op deelvraag 3: Wat zijn volgens de wetenschappelijke literatuur eisen voor 
vragenlijsten met betrekking tot de betrouwbaarheid en de validiteit daarvan? 
In essentie gaat het bij validiteit en betrouwbaarheid om: meet je wat je wilt meten én zorg dat dat 
zoveel mogelijk vrij is van meetfouten. Daarbij zijn testen en een kritische houding van de onderzoe‐
ker van groot belang. 
 
Samengevat antwoord op de centrale vraag: Uit welke items bestaat een vragenlijst waarmee op 
valide en betrouwbare wijze kan worden gemeten welke keuzes change agents maken in ethische 
dilemma’s in de context van organisatieverandering? 
Een definitief antwoord op de centrale vraag kan niet worden gegeven omdat de vragenlijst nog voor 
verbetering vatbaar is, maar vooralsnog bestaat zo’n vragenlijst uit genoemde 38 dilemma’s. Op de 
volgende punten is de vragenlijst (inclusief validiteit & betrouwbaarheid) die er nu ligt sterk te noe‐
men: 
 Ethische dilemma’s zijn afkomstig uit relevante literatuur 
 Criteria en richtlijnen uit relevante literatuur voor ontwerpen vragenlijsten en het valideren daar‐
van zijn (nauw) gevolgd 
 Bij het valideren van de ethische dilemma’s is gebruik gemaakt van eerder onderzoek 
 De zes ontworpen schalen zijn op basis van een factoranalyse statistisch sterk te noemen 
 De betrouwbaarheid van alle ontworpen schalen is op basis van Cronbach’s alpha betrouwbaar te 
noemen 
 
Op deze punten is de vragenlijst nog voor verbetering vatbaar: 
 In de vragenlijst zoals hij er nu ligt zitten veel (dezelfde) vragen 
 Sommige stellingen worden multi‐interpretabel of zelfs onduidelijk gevonden 
 De omvang van de respondenten van de pilot (op basis waarvan de statistische uitspraken zijn 
gedaan) is aan de lage kant (dit kan gevolgen hebben voor de externe validiteit) 
 Het is twijfelachtig of alle meet‐items ‘logischerwijs’ wel in de goede schalen zitten; dit kan ge‐
volgen hebben voor de validiteit & betrouwbaarheid 
 
6 .2   Ref lec t i e  
Een belangrijk deel van de reflectie is al genoemd in de overall conclusie. De ontwikkelde vragenlijst 
is nog niet als operationeel te beschouwen. Daarvoor zitten er nog te substantiële verbeterpunten in. 
Wel vormt hij een goede basis voor eventuele volgende onderzoeken en hoop ik dat dit onderzoek in 
die zin deel uit gaat maken van het proces van kennisverwerving op het gebied van ethische dilem‐
ma’s bij change agents. 
 
Daarnaast dient te worden opgemerkt dat bij aanvang van het onderzoek het plan was om de vra‐
genlijst bij een omvangrijke groep leidinggevenden van de organisatie waar ik werk, uit te zetten. 
Gaandeweg het onderzoek bleek dat niet opportuun te zijn. Dit kwam deels door de gevoeligheid van 
het onderzoeksonderwerp in combinatie met een organisatie waar recent honderden mensen bo‐
ventallig zijn geworden als gevolg van een reorganisatie. Als gevolg hiervan is de ontwikkelde vragen‐
lijst maar bij een beperkte groep change agents (32 personen) getest. 
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Om het onderzoek behapbaar te maken is gekozen voor een beperkte scope (zie paragraaf 1.4 Scope 
& conceptueel model). Achteraf gezien rijst de vraag of de scope niet te beperkt is gemaakt, omdat 
de vragenlijst zoals die er nu ligt alleen keuzes van change agents in kaart brengt, zonder deze ergens 
aan te relateren. Dit beperkt daarmee niet alleen de scope, maar ook de relevantie van de vragenlijst 
(en dit onderzoek). Aan de andere kant ligt er, zoals reeds gezegd, een goede basis voor vervolgon‐
derzoek. 
 
6 .3   Aanbeve l ingen  voor  vervo lgonder zoek  
Voor de verbeterpunten in de laatste alinea in paragraaf 6.1 Conclusies worden hier aanbevelingen 
gegeven voor een eventueel vervolg aan dit onderzoek. Tevens is hier het punt met betrekking tot de 
beperkte scope in paragraaf 6.2 Reflecties meegenomen. Deze, gezamenlijk vijf punten, zijn hieron‐
der onder afzonderlijke kopjes weergegeven. Met name de eerste vier aanbevelingen gaan over het 
nog een keer (beter met de kennis van nu) uitvoeren van een aantal stappen uit het onderzoek. Voor 
zover van toepassing zijn de voor‐ en nadelen van de aanbevelingen beschreven. 
 
Veel (dezelfde) vragen in vragenlijst 
Dit heeft betrekking op de toepasbaarheid van de vragen (zie paragraaf 3.1.1 Criteria voor vragen in 
een vragenlijst). Een vragenlijst is, onder andere, toepasbaar als er geen onnodige vragen in staan en 
als de vragen voorzien in input die nodig is voor het onderzoek en niet in input die ‘aardig’ is om te 
weten. Mensen zijn geneigd lange vragenlijsten niet af te maken. Dat blijkt hier dus ook een issue te 
zijn. Laat een volgende onderzoeker daarom overwegen om een aantal dilemma’s te laten afvallen. 
Dit zou kunnen door eerst te onderzoeken wat een acceptabele omvang van en tijdsduur voor het 
invullen van vragenlijsten is. Om vervolgens te onderzoeken welke vragen (dilemma’s) kunnen afval‐
len. Een mogelijke aanpak hiervoor is de set dilemma’s nog een keer voorleggen aan een select 
groepje change agents en deze door hen laten prioriteren. Een voor de hand liggende overweging 
hierbij is om de vragen in alternatieve vorm in hun geheel te schrappen. Een nadeel/risico van het 
verwijderen van vragen is dat de vragenlijst, die nu statistisch robuust is, zwakker wordt door het 
verwijderen daarvan. Dat zal hierbij in acht gehouden moeten worden. 
 
Multi‐interpretabele en onduidelijke vragen 
Ook dit verbeterpunt heeft betrekking op de toepasbaarheid. Vragen moeten eenduidig geformu‐
leerd en voor niet meer dan één uitleg vatbaar zijn. Aanbevolen wordt om de set vragen, nog veel 
strakker dan bij dit onderzoek is gebeurd, te laten toetsen op de criteria voor toepasbaarheid. Een 
mogelijke aanpak hiervoor is om de dilemma’s door een select groepje change agents te laten scoren 
op de criteria. Slecht scorende dilemma’s zouden dan kunnen afvallen. Dit zou in samenhang met de 
aanbeveling voor veel (dezelfde) vragen in de vragenlijst kunnen gebeuren. Het daar geldende risico 
geldt ook hier. 
 
Omvang respondenten 
Op de pilotvragenlijst is door 32 respondenten gereageerd, waar 50 een gewenst minimumaantal is 
(zie Ordenen ethische dilemma’s in paragraaf 5.2.2 Statistische uitkomsten van de pilot). Aanbevolen 
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wordt daarom om eerst de andere verbeterpunten op te pakken en om deze daarna bij minimaal 50 
change agents opnieuw uit te zetten. 
 
Een andere mogelijkheid is om de vragenlijst die er nu ligt opnieuw uit te zetten bij 18 additionele 
respondenten. De data daarvan kan dan samengevoegd worden met de data van de pilot uit dít on‐
derzoek. Beide onderzoeken samen hebben het minimumaantal van 50 respondenten. Het voordeel 
van deze aanpak is dat hij relatief weinig inspanning vergt. Het nadeel is dat de andere verbetermo‐
gelijkheden onbenut blijven. 
 
Meetitems in goede schalen? 
Laat een volgende onderzoeker overwegen om de schalen waarin de dilemma’s worden geplaatst 
vooraf te benoemen op basis van logische redenatie en analyse. Een mogelijke aanpak hiervoor is om 
die schalen door een select groepje change agents in kaart te laten brengen in (bijvoorbeeld) een 
workshop. Dit zou in combinatie met de aanbevelingen voor veel (dezelfde) vragen in vragenlijst en 
multi‐interpretabele en onduidelijke vragen kunnen. De aspecten afkomstig uit organisatieverande‐
ring en ethiek zoals vermeld in paragraaf 2.3 Ethische dilemma’s bij change agents zouden in de 
workshop als input kunnen worden meegenomen. 
 
Beperkte scope 
Laat een volgende onderzoeker overwegen om de scope niet te beperken tot alleen tot de keuzes die 
change agents maken in ethische dilemma’s, maar om deze te koppelen aan andere variabelen zoals 
bijvoorbeeld veranderbereidheid of veranderparadigma. Dit zal de relevantie van de vragenlijst ten 
goede komen. Nadeel is dat de vragenlijst er langer van wordt. Het uitbreiden van de scope zal daar‐
om in samenhang met het oppakken van de andere verbeterpunten dienen te gebeuren. 
 
Uiteraard is de data die in dit onderzoek vergaard is, beschikbaar voor andere onderzoekers. Naast 
de data die al in de bijlagen van dit rapport is bijgevoegd, worden desgewenst ook de resultaten van 
de uitgezette vragenlijst in een Excelbestand van ThesisTools en de SPSS‐output in ruwe elektroni‐
sche vorm ter beschikking gesteld. Deze kunnen worden opgevraagd via jlabeur@svb.nl. 
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BI J LAGE  A  CR ITER IA  VOOR   INHOUD  &  OPZET  VRAGENL I J S T  
In deze bijlage zijn de criteria opgenomen voor afzonderlijke vragen waaruit een vragenlijst wordt 
opgebouwd. Hetzelfde is gedaan voor de bij behorende antwoordmogelijkheden en de opzet van de 
vragenlijst in zijn geheel. 
 
In Tabel A.1 staan de criteria voor vragen.  
 
Tabel A.1 Criteria voor vragen op een rijtje 
Criteria waaraan vragen idealiter moeten voldoen 
a. Eén item tegelijk vragen (geen gecombineerde vragen) 
b. Voor niet meer dan één uitleg vatbaar maken 
c. Grammaticaal eenvoudig maken 
d. Taalgebruik afstemmen op respondent 
e. Niet suggestief maken 
f. Geen kennis of feiten veronderstellen die er niet zijn 
g. Ontkenningen vermijden 
h. Bias minimaliseren 
i. Neutraal (objectief en onafhankelijk) formuleren 
j. Aan doel vragenlijst relateren 
k. Door iedere respondent te beantwoorden maken 
 
De criteria voor antwoordmogelijkheden staan in Tabel A.2.  
 
Tabel A.2 Criteria voor antwoordmogelijkheden op een rijtje 
Criteria waaraan antwoordmogelijkheden idealiter moeten voldoen 
a. Vervatten in herkenbare categorieën 
b. Plaatsen in logische volgorde (bijvoorbeeld oplopende schaal) 
c. Uitputtend maken 
d. Uitsluitend maken 
e. Meetbaar maken 
 
In Tabel A.3 staan de criteria voor de opzet van een vragenlijst.  
 
Tabel A.3 Criteria voor de opzet een vragenlijst op een rijtje 
Criteria waaraan opzet vragenlijst idealiter moet voldoen 
a. Goed introduceren (en instrueren) 
b. Niet te moeilijk beginnen 
c. ‘Niet-bedreigend’ beginnen 
d. Logisch opbouwen 
e. Van algemeen naar specifiek gaan 
f. Van feitelijk naar abstract gaan 
g. Niet met demografische en persoonlijke vragen beginnen 
h. Nieuwe onderwerpen duidelijk aankondigen 
i. Verzorgd aanbieden 
j. Goed afsluiten 
k. Nadenken over hoe gevoelige onderwerpen worden aangesneden 
l. Onnodige details vermijden (zo compact mogelijk) 
m. In ruimte voorzien voor commentaar of uitweiding 
n. Alle vragen positief dan wel negatief geformuleerd, vermijden 
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BI J LAGE  B  RESULTATEN  VAL IDAT I E  VAN  ETH I SCHE  D I L EMMA’S  
In deze bijlage zijn de resultaten van de validatie van de 38 ethische dilemma’s bij change agent op‐
genomen. Als eerste is het format plus de mail waarmee dit format is uitgezet in deze bijlage opge‐
nomen. 
 
Validatie van variabelen voor meten ethische dilemma’s bij change agents 
 Het valideren betreft 41 items verdeeld over twee tabellen. 
 De Tabel B.1 (38 items) heeft betrekking op ethische dilemma’s waar change agents tegenover 
kunnen komen te staan bij organisatieverandering. 
- Het zijn niet altijd ‘volledige’ dilemma’s. Het kunnen ook aspecten daarvan zijn of zelfs meer 
richtlijnen als echte dilemma’s. 
- Ze zijn afkomstig uit relevante literatuur op dit gebied. 
- Afhankelijk van de mate waarin ze op basis van deze validatie van toepassing blijken te zijn, 
worden ze gebruikt voor het maken van een enquête. 
- Doel van die enquête: het meetbaar maken van keuzes die change agents maken in ethische 
dilemma’s bij organisatieverandering. 
 Graag bij ieder item aangeven: 
a. of het volgens jou van toepassing kan zijn bij een organisatieverandering (het gaat er hier niet 
om of je het er mee eens bent of niet of dat je er zelf direct ervaring mee hebt gehad, maar 
alleen of je het als van toepassing zijnde acht als iets dat kan spelen tijdens verandertrajec‐
ten); 
b. als je in de eerste kolom “ja” hebt ingevuld, dan graag in de tweede kolom aangeven of je het 
item in “lage20”, “midden” dan wel “hoge” mate herkent. 
 
Tabel B.1 Validatieformat voor de 38 ethische dilemma’s 
Potentiële ethische dilemma’s bij change agents (of aspecten daarvan) 
Van 
toepas-
sing 
(ja/nee) 
Mate waarin 
(laag/midden/ 
hoog) 
1. Onjuiste voorstelling van zaken & geheime verstandhoudingen 
Dit doet zich voor wanneer de change agent zijn vaardigheden onjuist voorstelt of wanneer 
hij de uitkomsten van het interventieproces overdrijft. (Het doet zich ook voor wanneer de 
klantomgeving de belangen, doelen of behoeften van de organisatie onjuist voorstelt.) 
  
2. Misbruik van data 
Dit betreft een categorie van ethische dilemma’s die gaat over gelegenheden waarbij data 
die oorspronkelijk bedoeld was om het organisatieontwikkelingsproces te ondersteunen 
wordt gebruikt om [leden van de organisatie te straffen] door leden van de klantomgeving. 
  
3. Manipulatie & dwang 
Dit gaat over situaties waarin leden van de klantomgeving tegen hun wil worden gedwongen 
om mee te doen aan activiteiten in het veranderproces. 
  
4. Conflicterende waarden & doelen 
Dit is indicatief voor ethische dilemma’s die naar voren komen naar aanleiding van dubbel-
zinnig geformuleerde veranderdoelen. Het manifesteert zich daarnaast wanneer de change 
agent benodigde diensten achterhoudt of wanneer de klantomgeving middelen achterhoudt. 
  
5. Technische onbekwaamheid 
Dit manifesteert zich wanneer er een gebrek aan vaardigheden, kennis of vermogen om 
effectieve en toepasselijke interventiestrategieën te selecteren of implementeren, is. 
  
                                                            
20 Deze categorie ook gebruiken als je het item wel van toepassing acht, maar niet herkent uit je eigen praktijk‐
ervaringen. 
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Potentiële ethische dilemma’s bij change agents (of aspecten daarvan) 
Van 
toepas-
sing 
(ja/nee) 
Mate waarin 
(laag/midden/ 
hoog) 
6. Maximale inkomsten versus de beste oplossing 
De inspanningen zijn er enerzijds op gericht om inkomsten veilig te stellen (voor de firma van 
de change agent). Anderzijds zijn de inspanningen gericht op de beste oplossing (voor de 
klant). 
  
7. Optimale aanpak versus het budget van de klant 
Dit gaat over de potentiële mismatch tussen de vereisten van de klant en de toebedeelde 
middelen aan de ene kant en de door de change agent voorgestelde oplossingsstrategie aan 
de andere kant. Een risico is hier bijvoorbeeld dat de change agent zijn vraagprijs aanpast 
om een opdracht binnen te halen en dat ten koste laat gaan van de kwaliteit van de aange-
boden oplossing (zonder dat dat voor de klant duidelijk is). 
  
8. Professionele inspanning versus het belang van de klant 
De passie voor professionele inspanning ten opzichte van ‘gewoon’ een standaardprobleem 
oplossen, kan er voor zorgen dat de specifieke wens van de klant wordt genegeerd. Het is 
daarbij overigens niet altijd duidelijk wat belangen van de klant inhouden en wat een klant 
van de opdracht verwacht. Dat werpt de vraag op wat het belang van de klant eigenlijk om-
helst en wie allemaal tot het concept klant toebehoren. 
  
9. Behoefte klant versus de behoefte van de organisatie 
Een standaardvraag bij elke opdracht is: “wie is de klant?” Alhoewel het voor de hand ligt, 
wordt deze vraag vaak toch niet gesteld. Vier soorten klanten kunnen worden onderschei-
den: de klant die het contact legt; de bemiddelende klant; de primaire klant; en de uiteindelij-
ke klant. Als er een mismatch is tussen de verschillende stakeholders (soorten klanten) 
binnen een opdracht, kunnen er verschillende ethische dilemma’s ontstaan. 
  
10. Vertrouwelijkheid versus verhinderd worden 
Het ethische dilemma hier is het respecteren van het persoonlijke domein en het vereiste 
van bescherming van de individu terwijl tegelijkertijd er geen hinder mag worden ondervon-
den als gevolg van toezeggingen aan individuen uit de organisatie van de klant. 
  
11. Nabij zijn versus afstand houden 
De definitie van een organisatieadviseur behelst het element van objectiviteit. Echter, vaak 
zorgt een hechtere relatie met de klant (of leden van zijn organisatie) voor vertrouwen, terwijl 
dit gelijktijdig de objectiviteit in gevaar brengt. Het is professioneel om cognitieve en emotio-
nele binding te vermijden, maar om nog steeds wel een relatie van vertrouwen te ontwikke-
len. 
  
12. Volledige openheid van informatie versus incomplete informatie 
Het perspectief van de rationele change agent veronderstelt dat change agents alle indruk-
ken die zij hebben vergaard tijdens de opdracht, delen met de klant. Dit is echter niet altijd 
gepast. Verschillende interventies binnen de organisatie van de klant kunnen informatie 
hebben losgemaakt die beter kan worden achtergehouden als gedeeld. De kern is hier het 
oordeel of de informatie meer goed dan kwaad doet of dat het gebruik kan worden om zaken 
beter te maken. 
  
13. Sturing in de lijn 
Sturing van bijvoorbeeld verandertrajecten) kan plaatsvinden in de lijnorganisatie of middels 
projectgroepen. 
  
14. Communicatie op de werkplek 
Communicatie kan persoonlijk plaatsvinden op de werkplek, maar ook via middelen zoals, 
memo’s, bedrijfsblad en dergelijke. 
  
15. Verbetering resultaten via normale werkprocessen 
Verbetering van resultaten kan via de normale werkorganisatie plaatsvinden of via program-
ma’s van onderzoek, stuur- & projectgroepen en dergelijke. 
  
16. Verbetering van cultuur en gedrag via werkconferenties en bijeenkomsten 
Verbetering van communicatie, managementstijl, kwaliteit en dergelijke vindt plaats middels 
werkconferenties van bestaande teams in plaats van middels opleidingen. 
  
17. Medewerkers leren van en met elkaar 
“De lerende organisatie bestaat niet”, mensen leren van en met elkaar.   
18. Resultaatsverbetering in plaats van cultuurverandering 
Vraag de lijnorganisatie om betere resultaten en laat betere resultaten de cultuur meetrek-
ken. 
  
19. Leiding is de motor van de verandering 
De leiding (het middenmanagement) brengt de verandering op gang; niet de projectgroep.   
20. Gewenste verandering in concrete bewoordingen 
Beperk het gebruik van ‘toverwoorden’ (“empowerment”, “re-engineering” en dergelijke) 
grote woorden (“revolutie”, “doorbraak” et cetera). 
  
21. Verandering wordt gestaag ingezet 
De leiding schept duidelijke kaders en zet de organisatie zelf aan het werk. Drastische reor-
ganisaties of structurele ingrepen worden vermeden. 
  
22. Eigen (groeps-)identiteit wordt gekoesterd 
Ga voor een krachtige subcultuur van onderdelen in plaats van voor een ‘corporate culture’.   
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Potentiële ethische dilemma’s bij change agents (of aspecten daarvan) 
Van 
toepas-
sing 
(ja/nee) 
Mate waarin 
(laag/midden/ 
hoog) 
23. Functionele verantwoordelijkheid ↔ morele verantwoordelijkheid 
De change agent heeft een functionele verantwoordelijkheid richting de organisatie, maar 
ook een morele verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie die door de verande-
ring ‘getroffen’ worden. Hij moet daar mogelijk afwegingen tussen maken. 
  
24. Communiceren over ontslagen via intranet 
Dit gaat over situaties waarbij organisaties ontslagen communiceren via intranet anders dan 
(impliciet) persoonlijk. 
  
25. Misinformatie (positieve effecten verandering uitvergroten, negatieve verbergen) 
Dit gaat over het bewust overdrijven van informatie over veranderingen die de leiding van de 
organisatie goed uitkomt en het verbergen van informatie die hen niet goed uitkomt. De 
andere kant van het dilemma gaat impliciet over het in alle gevallen ‘open kaart spelen’. 
  
26. Voorkeur voor jongere medewerkers 
Dit gaat over situaties waarin medewerkers lager worden ingeschaald, naarmate zij meer 
dienstjaren hebben. 
  
27. Het autonimiteitsdilemma 
De keuze van de change agent tussen het gebruik van traditionele macht die inherent is aan 
zijn positie als autoriteit en het delen van die besluitvormende autoriteit. 
  
28. Het focusdilemma 
Dit gaat over het issue of het veranderproces gefocust is. Wordt de verandering prioriteit 
voor de hele organisatie of wordt gefocust op verandering bij een onderdeel van de organi-
satie? 
  
29. Het acceptatiedilemma 
Dit doet zich voor wanneer leden van de organisatie en het bestuur geconfronteerd worden 
met het alternatief om de verandering te accepteren of om de verandering af te wijzen. 
  
30. Helderheid 
Dit gaat over helderheid van de normatieve verwachtingen bij het gedrag van werknemers. 
Hoe meer organisaties dit aan eigen inzicht en morele intuïtie van werknemers over laten, 
hoe groter het risico op onethisch gedrag is. 
  
31. Congruentie 
Dit gaat over het gedrag van de leiding. Dit moet congruent zijn met wat de leiding op dit 
gebied van haar werknemers verwacht. 
  
32. Haalbaarheid 
Dit gaat over het creëren van omstandigheden waarbinnen werknemers in staat zijn aan de 
normatieve verwachtingen te voldoen. (Mensen vervallen tot onethisch gedrag als ze niet in 
staat zijn om hun doelen te bereiken door middel van legitieme middelen. Tijdsdruk is daar 
een van de belangrijkste oorzaken van.) 
  
33. Transparantie 
Werknemers kunnen alleen verantwoordelijk worden gehouden voor hun acties als zij op de 
hoogte zijn van de consequenties ervan. Zij die dat niet zijn, worden van de kans onthouden 
om hun gedrag aan te passen of te wijzigen. 
  
34. Bespreekbaarheid 
Wanneer morele issues niet openlijk worden besproken (als gevolg van een cultuur van 
weinig discussie of debat), dan worden zij niet opgemerkt en erkent. Dat kan leiden tot more-
le stress en een afname van morele autoriteit en normatieve verwachtingen. 
  
35. Sancties (van onethisch gedrag) 
Straffen zijn een belangrijke stimulus voor gedrag en een relevante bron van normativiteit. 
Afwezigheid van handhaving of sancties ondermijnt de effectiviteit van de normen. 
  
36. Proces ↔ product 
Dit continuüm wordt gedefinieerd door de uitdaging om een balans te vinden tussen [organi-
satie] ontwikkelingscapaciteit en het leveren van concrete en tijdige resultaten. 
  
37. Insider ↔ outsider 
Dit gaat over de tweeslachtigheid in de rollen van de change agent en zijn partner aan de 
kant van de [klant-] organisatie en de daaruit voortkomende conflicten over identiteit, territo-
rium, loyaliteit en verantwoordelijkheid. 
  
38. Bottom-up ↔ top-down 
Dit continuüm wordt geassocieerd met de moeilijkheid van het respecteren van lokale om-
standigheden en behoeften in combinatie met het gelijktijdig handelen binnen vaststaande 
parameters. 
  
 
 Tabel B.2 (3 items) heeft betrekking op eigenschappen/voorkeuren bij change agents. Ze zijn 
eveneens afkomstig uit relevante literatuur op dit gebied. 
 Graag bij ieder item aangeven: 
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- of je het herkent als eigenschap of voorkeur(sstijl) bij change agents (het gaat er hier niet om 
of je hier duidelijke eigenschappen of voorkeuren bij jezelf herkent, maar om eigenschappen 
en voorkeuren van change agents in het algemeen); 
- Als je in de eerste kolom “ja” hebt ingevuld, dan graag in de tweede kolom aangeven of je het 
item in “lage”, “midden” dan wel “hoge” mate herkent. 
 
Tabel B.2 Validatieformat voor eigenschappen/voorkeuren change agents 
Eigenschappen/voorkeuren van change agents 
Van 
toepas-
sing 
(ja/nee) 
Mate waarin 
(laag/midden/ 
hoog) 
1. Ethiek meer op de voorgrond versus ethiek meer op de achtergrond 
Change agent stelt ethisch (juist) handelen voorop. Het resultaat komt pas daarna. Daar 
tegenover staat de change agent die het resultaat voorop zet.  
  
2. Geplande verandering versus continue verandering 
Verandering volgt uit plannen, vindt vooral top-down plaats en wordt bedacht gecreëerd. 
Tegenover is iets richting geven wat al in gang is gezet.  
  
3. Change agent is ‘prime mover’ versus change agent is zingever 
Rol change agent is het creëren van verandering versus het veranderen van de richting van 
en het geven van betekenis aan de (reeds ingezette) verandering. 
  
 
Hieronder staat de tekst van de mail waarmee het hierboven weergegeven format (binnen dit onder‐
zoek) is uitgezet. 
 
Een ‘kleine bijdrage’ aan de wetenschap … 
Beste NAAM, 
 
Graag wil ik je hulp vragen voor mijn afstudeeronderzoek. Daarvoor ben ik 
bezig met het maken van een vragenlijst waarmee ethische dilemma’s bij 
change agents* meetbaar kunnen worden gemaakt. 
 
Om die vragenlijst uit de goede items/variabelen op te bouwen, wil ik jou 
(en enkele anderen die de rol van change agent vervullen of vervult hebben) 
vragen om een groslijst van potentiële ethische dilemma’s of onderdelen 
daarvan te valideren. Hetzelfde wil ik doen voor een aantal eigenschappen 
of voorkeuren van change agents. 
 
In bijgevoegd document staan deze in twee tabellen opgesomd. Bij iedere ta-
bel staat een invulinstructie. Als je bereid bent om hier aan mee te doen, 
dan is mijn verzoek is om beide tabellen volgens die instructies in te vul-
len en deze voor 19 juli naar mij te retourneren. Ik waarschuw je vast dat 
het vrij taaie kost is - geen vakantieleesvoer, ondanks de tijd van het 
jaar - maar meer dan 15 minuten zal het je niet kosten. 
 
Alvast heel erg bedankt! 
 
Groeten, 
 
Joost 
 
* Wellicht ten overvloede: een change agent is een persoon die verantwoordelijk is 
voor of in sterke mate faciliterend is bij een organisatieverandering. Deze rol kan 
door vele en verschillende mensen worden ingevuld. Bij de ene organisatieverande-
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ring kan het de algemeen directeur zijn, bij andere organisatieverandering een pro-
jectmanager, het kan een speciaal daar voor geselecteerd groepje mensen zijn enzo-
voort. 
 
In Tabel B.3 staan de resultaten van de validatie bij in totaal elf change agents. Hieronder staat een 
nadere toelichting bij de in die tabel gebruikte afkortingen: 
 De R staat voor relevantie. Daarin staat een J(a) als ze door de change agents aan wie ze zijn 
voorgelegd ze als van toepassing beschouwen. 
 De M staat voor mate waarin het dilemma – indien relevant – wordt herkent (1 = laag, 2 = mid‐
den en 3 = hoog). 
 De B staat voor bruikbaarheid. Dat is het product van relevantie x mate van herkenning. 
 M1 staat voor manager 1, M2 voor …. Dit betreft de personen bij wie Rouw (2012) zijn dilemma’s 
heeft gevalideerd. CA1 staat voor change agent 1, CA2 voor …. Dit betreffen de personen waar bij 
Ter Veer (2013) zijn dilemma’s heeft gevalideerd. Hetzelfde geldt voor de personen die hiervoor 
in het kader van dit onderzoek zijn geraadpleegd (onder Labeur). 
 
De doorgehaalde dilemma zijn niet verder meegenomen (in de vragenlijst). 
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Tabel B.3 Resultaten validatie 38 ethische dilemma’s 
Rouw Ter Veer Labeur 
M1 M2 M3 CA1 CA2 CA3 CA4 CA1 CA2 CA3 CA4 
Totaal Ter 
Veer Totaal Rouw Totaal Labeur Totaal overall Dilemma’s 
R M R M R M R M R M R M R M R M R M R M R M R M B R M B R M B R M B 
1. Onjuiste voorstelling van zaken & geheime verstandhou-
dingen J 3 J 2 J 2 J 1 J 1 J 2 J 1 J 2 J 2 J 2 J 2 3 2,3 7 4 1,3 5 4 2,0 8 11 1,0 6,7 
2. Misbruik van data N 0 N 0 N 0 N 0 J 2 J 1 J 1 J 1 J 2 N 0 N 0 0 0,0 0 3 1,0 4 2 1,5 3 5 0,3 2,3 
3. Manipulatie & dwang J 3 J 1 J 2 N 0 J 1 N 0 J 1 J 2 J 2 J 2 J 2 3 2,0 6 2 0,5 2 4 2,0 8 9 0,8 5,3 
4. Conflicterende waarden & doelen J 3 J 1 J 2 J 3 J 1 N 0 J 2 J 1 J 2 N 0 J 3 3 2,0 6 3 1,5 6 3 2,0 6 9 0,9 6,0 
5. Technische onbekwaamheid J 3 J 3 J 2 J 2 J 1 J 2 J 2 J 2 J 2 J 3 J 2 3 2,7 8 4 1,8 7 4 2,3 9 11 1,1 8,0 
6. Maximale inkomsten versus de beste oplossing J 3 J 3 J 3 J 1 N 0 N 0 J 2 J 2 J 1 J 2 J 2 3 3,0 9 2 0,8 3 4 1,8 7 9 0,9 6,3 
7. Optimale aanpak versus het budget van de klant J 3 J 3 J 2 J 3 J 1 N 0 J 2 J 1 J 1 J 2 J 3 3 2,7 8 3 1,5 6 4 1,8 7 10 1,0 7,0 
8. Professionele inspanning versus het belang van de klant J 3 J 3 J 2 J 3 J 1 N 0 J 1 J 1 J 1 J 3 J 3 3 2,7 8 3 1,3 5 4 2,0 8 10 1,0 7,0 
9. Behoefte klant versus de behoefte van de organisatie J 3 J 3 J 2 J 3 J 2 J 2 J 2 J 1 J 1 J 1 J 1 3 2,7 8 4 2,3 9 4 1,0 4 11 1,0 7,0 
10. Vertrouwelijkheid versus verhinderd worden J 3 J 2 N 0 J 3 J 1 J 1 J 2 J 2 J 2 N 0 J 2 2 1,7 5 4 1,8 7 3 2,0 6 9 0,9 6,0 
11. Nabij zijn versus afstand houden J 3 J 3 N 0 J 3 J 3 J 1 J 2 J 2 J 2 J 3 J 2 2 2,0 6 4 2,3 9 4 2,3 9 10 1,1 8,0 
12. Volledige openheid van informatie versus incomplete 
informatie J 2 J 2 N 0 J 3 J 2 N 0 J 2 J 2 J 2 J 2 J 1 2 1,3 4 3 1,8 7 4 1,8 7 9 0,9 6,0 
13. Sturing in de lijn               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
14. Communicatie op de werkplek               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
15. Verbetering resultaten via normale werkprocessen               J 2 J 2 J 3 J 2       4 2,3 9 4 1,3 9,0 
16. Verbetering van cultuur en gedrag via werkconferenties 
en bijeenkomsten               J 1 J 1 J 3 J 3       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
17. Medewerkers leren van en met elkaar               J 2 J 2 J 2 J 2       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
18. Resultaatsverbetering in plaats van cultuurverandering               J 2 J 2 N 0 J 1       3 1,7 5 3 0,7 5,0 
19. Leiding is de motor van de verandering               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
20. Gewenste verandering in concrete bewoordingen               J 2 J 2 J 1 J 3       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
21. Verandering wordt gestaag ingezet               J 2 J 2 J 3 J 1       4 2,0 8 4 1,1 8,0 
22. Eigen (groeps-)identiteit wordt gekoesterd               J 1 J 1 N 0 J 2       3 1,3 4 3 0,6 4,0 
23. Functionele verantwoordelijkheid ↔ morele verantwoor-
delijkheid       J 3 J 1 J 2 J 2 J 2 J 1 J 3 J 3    4 2,0 8 4 2,3 9 8 1,2 8,5 
24. Communiceren over ontslagen via intranet               J 1 J 2 N 0 N 0       2 1,5 3 2 0,4 3,0 
25. Misinformatie (positieve effecten verandering uitvergro-
ten, negatieve verbergen)               J 1 J 2 N 0 J 3       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
26. Voorkeur voor jongere medewerkers               J 1 J 1 J 1 N 0       3 1,0 3 3 0,4 3,0 
27. Het autonimiteitsdilemma J 3 J 3 J 2 J 3 J 1 J 1 J 3 J 2 J 2 N 0 J 1 3 2,7 8 4 2,0 8 3 1,7 5 10 1,0 7,0 
28. Het focusdilemma J 3 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 2 J 1 J 3 3 2,3 7 4 2,0 8 4 2,0 8 11 1,1 7,7 
29. Het acceptatiedilemma J 3 J 3 J 2 J 3 J 3 J 2 J 3 J 2 J 2 J 2 J 1 3 2,7 8 4 2,8 11 4 1,8 7 11 1,2 8,7 
30. Helderheid               J 2 J 2 N 0 J 2       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
31. Congruentie               J 3 J 3 J 3 J 3       4 3,0 12 4 1,7 12,0 
32. Haalbaarheid               J 2 J 2 J 3 J 3       4 2,5 10 4 1,4 10,0 
33. Transparantie               J 2 J 2 J 2 N 0       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
34. Bespreekbaarheid               J 2 J 2 J 1 J 2       4 1,8 7 4 1,0 7,0 
35. Sancties (van onethisch gedrag)               J 2 J 2 J 2 N 0       3 2,0 6 3 0,9 6,0 
36. Proces ↔ product J 3 J 3 J 3 J 3 J 2 J 2 J 3 J 2 J 1 J 3 J 3 3 3,0 9 4 2,5 10 4 2,3 9 11 1,3 9,3 
37. Insider ↔ outsider J 2 J 2 J 2 J 2 J  N 0 J 2 J 1 J 1 J 3 N 0 3 2,0 6 3 1,0 4 3 1,7 5 9 0,7 5,0 
38. Bottom-up ↔ top-down J 3 J 3 J 3 J 1 J 2 J 2 J 3 J 2 J 2 J 2 J 2 3 3,0 9 4 2,0 8 4 2,0 8 11 1,2 8,3 
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BI J LAGE  C  TOEPASS ING  VAN  CR I TER IA  VOOR  VRAGEN,  ANTWOORDMOGE ‐
L I J KHEDEN  &  OPZET  VRAGENL I J S T  
In deze bijlage is weergegeven hoe de criteria voor vragen, antwoordmogelijkheden en de opzet van 
vragenlijsten zijn toegepast. 
 
Als eerste staat in Tabel C.1 de toepassing van de criteria voor vragen. 
 
Tabel C.1 Toepassing van de criteria voor vragen 
Criteria Toepassing 
a. Eén item tegelijk vragen (geen gecombineerde vragen) 
b. Voor niet meer dan één uitleg vatbaar maken 
c. Grammaticaal eenvoudig maken 
d. Taalgebruik afstemmen op respondent 
e. Niet suggestief maken 
f. Geen kennis of feiten veronderstellen die er niet zijn 
g. Ontkenningen vermijden 
h. Bias minimaliseren 
i. Neutraal (objectief en onafhankelijk) formuleren 
j. Aan doel vragenlijst relateren 
k. Door iedere respondent te beantwoorden maken 
- Alle genoemde criteria zijn uitgangspunt geweest bij formu-
leren van de individuele vragen voor de vragenlijst 
- Een belangrijke bewerking daarbij van de oorspronkelijke 
dilemma’s is dat ze allemaal in waardevrije (neutrale) stel-
lingen zijn omgezet, waar ze in de oorspronkelijke publica-
ties in de helft van de gevallen normatief (niet neutraal) zijn 
geformuleerd (zie paragraaf 2.3 Ethische dilemma’s bij 
change agents) 
 
In Tabel C.2 staat de toepassing van de criteria voor antwoordmogelijkheden in dit onderzoek. 
 
Tabel C.2 Toepassing van de criteria voor antwoordmogelijkheden 
Criteria Toepassing 
a. Vervatten in herkenbare categorieën 
b. Plaatsen in logische volgorde (bijvoorbeeld oplopende 
schaal) 
c. Uitputtend maken 
d. Uitsluitend maken 
e. Meetbaar maken 
- De vragenlijst is opgebouwd uit drie onderdelen 
- Ieder onderdeel is gevat in voor enquête veel gebruikte 
antwoordcategorieën (multiple choice in deel 1; keuze uit 
twee uitersten in deel 2; Likertschaal (“zeer mee eens (…) 
zeer mee oneens”) in deel 3) 
- Door de gekozen antwoordmogelijkheden zijn deze ‘auto-
matisch’ uitsluitend, uitputtend en goed meetbaar 
 
Als laatste staat in Tabel C.3 staat de toepassing van de criteria voor de opzet van vragenlijsten. 
 
Tabel C.3 Toepassing van de criteria voor een vragenlijst 
Criteria Toepassing 
a. Goed introduceren (en instrueren) - De vragenlijst is voorzien van introductietekst 
- In de introductie staat een korte instructie 
- De twee onderdelen met stellingen zijn voorzien van be-
knopte instructies 
b. Niet te moeilijk beginnen - Er is voor gekozen om de vragenlijst te beginnen met 
(eenvoudige) algemene vragen 
- Vervolgens worden een beperkt aantal sets van stellingen 
gepresenteerd waarbij een keuze uit twee uitersten moet 
worden gemaakt 
- Het laatste deel is (vooral door omvang) het relatief ‘lastig-
ste’ deel van de vragenlijst 
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Criteria Toepassing 
c. ‘Niet-bedreigend’ beginnen Zie vorige criterium 
d. Logisch opbouwen Idem 
e. Van algemeen naar specifiek gaan Idem 
f. Van feitelijk naar abstract gaan Idem 
g. Niet met demografische en persoonlijke vragen beginnen - Niet toegepast 
- Er is voor gekozen om de vragenlijst niet te ‘moeilijk’ te 
laten beginnen (zie criterium b) 
- Daarom is contra dit criterium (g) besloten de vragenlijst 
met demografische en persoonlijke vragen te laten begin-
nen 
h. Nieuwe onderwerpen duidelijk aankondigen - Zoals reeds vermeld bestaat de vragenlijst uit drie onder-
delen (onderwerpen) 
- Alle drie de onderdelen zijn aangekondigd 
i. Verzorgd aanbieden - Er is aandacht besteed aan goed geformuleerde vragen en 
introductieteksten 
- De vormgeving was gezien het gebruik van een onlinetool 
verder niet beïnvloedbaar 
j. Goed afsluiten De enquête is afgesloten met een kort dankwoord 
k. Nadenken over hoe gevoelige onderwerpen worden 
aangesneden 
- Het onderwerp ‘an sich’ kan al gevoelig worden genoemd 
- Getracht is om alle teksten zo waardevrij mogelijk te formu-
leren 
l. Onnodige details vermijden (zo compact mogelijk) In de vragenlijst zijn alleen gevalideerde (dus relevante) 
dilemma’s verwerkt 
m. Alle vragen positief dan wel negatief geformuleerd, ver-
mijden 
- Vragen zijn ‘willekeurig’ zowel positief als negatief gefor-
muleerd 
- Bovendien zijn er alternatieve vormen van een groot deel 
(100 procent van deel 3) van de stellingen in de vragenlijst 
verwerkt 
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BI J LAGE  D  FEEDBACK  OP  DE  CONCEPTVRAGENL I J S T  
In Tabel D.1 staat feedback op een eerste concept van de vragenlijst weergegeven met daarbij een 
korte beschrijving van de aanpassing die daaruit is gevolgd. Na deze aanpassingen is de vragenlijst (in 
pilotvorm) breed uitgezet. 
 
Tabel D.1 Feedback op conceptvragenlijst 
Feedback Aanpassing naar aanleiding daarvan 
- Vragenlijst invullen duurt langer dan 10 minuten 
- Gevraagd was om te checken of invullen vragenlijst binnen 
10 minuten realiseerbaar was 
- In praktijk bleek dit “een kwartiertje” en 17 minuten te 
kosten 
- In overleg met ‘testers’ besloten om geen dilemma’s te 
laten afvallen 
- Er zou dan dilemma’s moeten afvallen die in de validatie 
(zie paragraaf 5.1.1) relatief hoog gescoord zijn 
- Besloten is om in begeleidende mail aan te geven dat 
invullen ongeveer 15 minuten kost + instructie om “direct 
en intuïtief” te reageren 
- Alternatieve vorm “too obvious” gepresenteerd 
- In eerste concept zijn eerst de 38 oorspronkelijke dilem-
ma’s gepresenteerd met direct daarna, in dezelfde volgor-
de en vrijwel dezelfde bewoordingen, de alternatieve vor-
men 
- Dat iedere stelling twee keer werd gepresenteerd werd niet 
zo zeer als storend ervaren (en wel begrepen als contro-
lemiddel voor de onderzoeker), maar meer de ‘machinale’ 
manier waarop het werd gepresenteerd. 
- Formulering alternatieve vorm aangepast (daarbij wel 
getracht er voor te zorgen dat deze op dezelfde manier 
(maar dan omgekeerd) wordt uitgelegd) 
- Oorspronkelijke dilemma’s en alternatieve vorm at random 
door elkaar ‘gehusseld’ 
Diverse taal- en stijlfouten in tekst van vragenlijst en aanbie-
dingsmail 
Verbeteringen en opmerkingen integraal overgenomen in 
definitieve versie 
Ontbreken van leeswijzer Opbouw vragenlijst aangegeven in introductie 
- “Prettig geschreven qua toon en stijl” 
- “Goed en vriendelijk” 
Niet van toepassing 
 
Hieronder staat de tekst van de mail waarmee de vraag om feedback is uitgezet. 
 
Conceptenquête ethische dilemma’s 
Hallo NAMEN, 
 
Hierbij ontvangen jullie het concept van mijn enquête. Het is nu nog in 
Word. Nadat ik jullie feedback heb gehad en verwerkt, zet ik 'm over in een 
speciale online tool. 
 
Willen jullie, onder andere, letten op: 
 De omvang → ik wil dat respondenten de enquête binnen 10 minuten kunnen 
invullen (gaat dat lukken met de 89 vragen waaruit hij nu bestaat?)  
 De duidelijkheid en begrijpelijkheid  
 Eventuele suggestiviteit van vragen → dat mogen ze niet zijn, ze moeten 
neutraal geformuleerd zijn  
 De opbouw  
 De toegevoegde waarde van de afzonderlijke vragen → vragen zonder toege-
voegde waarde kan ik schrappen 
 
Kan ik jullie vragen om morgen/maandag met jullie feedback te komen? Wel-
licht dat ik jullie dan ook nog even bel. Bedankt! 
 
Groeten, 
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BI J LAGE  E  DE  VRAGENL I J S T  
Hieronder staat als eerste de begeleidende mail waarmee de vragenlijst is uitgezet. In de mail zit een 
link (hier niet werkend) naar de online tool. 
 
Kleine bijdrage voor mijn afstudeeronderzoek … enquête ethische dilemma’s 
Beste NAAM, 
  
Zoals reeds aangekondigd, ontvang je hierbij de enquête voor mijn afstu-
deeronderzoek over ethische dilemma's bij change agents. Ik heb jou bena-
derd omdat je de rol van change agent (wel eens) vervult of vervuld hebt. 
  
Ik wil je vragen om bij het invullen van de enquête je ‘change agent-bril’ 
op te zetten. De enquête bestaat uit 89 vragen en stellingen en het kost 
ongeveer 15 minuten om hem in te vullen. Reageer daarbij direct en intuï-
tief op de stellingen en blijf niet te lang bij een item stil staan. 
  
Met deze link start je de enquête: link 
  
Ik stel het op prijs als je de enquête zo snel mogelijk, maar uiterlijk 21 
augustus invult. Uiteraard wordt jouw bijdrage vertrouwelijk behandeld (en 
anoniem verwerkt). Mocht je geïnteresseerd zijn in het onderzoeksrapport 
wat hier uit voortvloeit, laat het me weten, dan stuur ik het je na afron-
ding toe. 
  
Alvast heel erg bedankt voor je bijdrage! 
  
Met vriendelijke groeten, 
  
Joost Labeur 
  
PS. Ik heb de enquête gemaakt met een gratis online tool. Dit heeft tot gevolg dat 
je na het verzenden van mijn enquête nog wat vragen krijgt, onder andere over het 
meewerken aan andere enquêtes. Die staan verder los van mijn onderzoek. 
 
Hieronder staat een inhoudelijk exacte weergave21 van de enquête in de online tool. 
 
Introductie 
Deze enquête gaat over ethische dilemma's bij change agents. De enquête maakt deel uit van een 
onderzoek met als doel: het ontwikkelen van een vragenlijst waarmee op betrouwbare en valide 
wijze kan worden gemeten welke keuzes change agents maken in ethische dilemma’s in de context 
van organisatieverandering. 
 
                                                            
21 Alleen de stellingen zijn in deze weergave nog niet in willekeurige volgorde geplaatst. Hier staan eerst de 38 
oorspronkelijke stellingen. Daarna volgen, in dezelfde volgorde, de stellingen in alternatieve vorm. 
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Wellicht ten overvloede: voor dit onderzoek wordt een change agent gedefinieerd als een persoon 
die verantwoordelijk is voor of in sterke mate faciliterend is bij organisatieverandering. Dit kan zowel 
om grootschalige reorganisaties gaan als om ‘kleine’ veranderingen op aspecten van een organisatie. 
 
De enquête bestaat uit drie delen. Het eerste deel bestaat uit 8 algemene vragen. Het tweede deel 
bestaat uit 3 sets van 2 stellingen, waarvan u er telkens 1 moet kiezen. Het derde en laatste deel 
bestaat uit 78 stellingen waarbij u telkens moet aangeven in hoeverre u het daarmee eens bent. 
 
Alvast heel erg bedankt voor uw bijdrage! 
 
Joost Labeur 
 
Deel I Algemene vragen 
1. Wat is uw huidige functie? 
a. Adviseur 
b. Leidinggevende 
c. Anders, namelijk ... 
 
2. Vervult u momenteel de rol van change agent? 
a. Ja, maakt groot deel uit van mijn werkzaamheden 
b. Ja, maakt (klein) deel uit van mijn werkzaamheden 
c. Nee 
d. Anders, namelijk … 
 
3. Leeftijdscategorie: 
a. 18‐25 jaar 
b. 26‐35 jaar 
c. 36‐45 jaar 
d. 46‐55 jaar 
e. 56‐65 jaar 
f. > 65 jaar 
 
4. Type organisatie: 
a. Overheid 
b. Privaat 
c. Semioverheid 
d. Anders, namelijk … 
 
5. Omvang organisatie: 
a. < 10 werknemers 
b. 11‐50 werknemers 
c. 5‐250 werknemers 
d. 251‐1.000 werknemers 
e. > 1.000 werknemers 
f. Anders, namelijk … 
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6. Vooropleiding: 
a. Lager onderwijs 
b. Voorgezet onderwijs 
c. Middelbaar beroepsonderwijs 
d. Hoger Beroepsonderwijs 
e. Wetenschappelijk onderwijs 
f. Anders, namelijk … 
 
7. Dienstjaren huidige functie: 
a. < 1 jaar 
b. 1‐5 jaar 
c. 6‐10 jaar 
d. > 10 jaar 
e. Niet van toepassing, want … 
 
8. Totaal aantal arbeidsjaren: 
a. < 1 jaar 
b. 1‐5 jaar 
c. 6‐10 jaar 
d. 11‐15 jaar 
e. 16‐20 jaar 
f. 21‐25 jaar 
g. > 25 jaar 
 
Deel II Dit gaat over hoe u denkt over de aanpak van veranderingen 
Hieronder staan 3 sets van 2 stellingen. Selecteer bij iedere set de optie die voor u het meest van toe‐
passing is. Blijf niet te lang bij een stelling stil staan. 
 
9.a  In mijn aanpak stel ik altijd het resultaat voorop. 
9.b  In mijn aanpak stel ik altijd juist (ethisch) handelen voorop. 
 
10.a  Succesvolle verandering kan alleen volgen vanuit een top‐down aanpak. 
10.b  Succesvolle verandering kan alleen volgen vanuit een bottom‐up aanpak. 
 
11.a  Een change agent creëert verandering. 
11.b  Een change agent geeft betekenis aan (reeds ingezette) verandering. 
 
Deel III Dit gaat over keuzes die u maakt in dilemma’s bij verandertrajecten 
Hieronder staan 78 stellingen. Geef bij iedere stelling aan in hoeverre u het er vanuit uw perspectief 
als change agent mee eens bent. Reageer daarbij direct en intuïtief en blijf niet te lang bij een stelling 
stil staan. 
 
12. Ik vind het belangrijk om mijn vaardigheden juist voor te stellen bij organisatie en opdrachtgever, zowel 
mijn sterke als mijn zwakke punten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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13. Ik vind het belangrijk om de uitkomsten van verandertrajecten waarbij ik ben betrokken juist voor te stel‐
len bij organisatie en opdrachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
14. Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
15. Ik vind dat leden van de organisatie, indien nodig, mee moeten doen aan activiteiten in het veranderpro‐
ces; desnoods verplicht. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
16. Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de veranderdoelen ondubbelzinnig formuleert. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
17. Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot een goed einde te brengen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
18. Indien de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking stelt, dan bespreek ik dat openlijk met 
de opdrachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
19. Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
20. Ik ga voor de optimale aanpak, ook al gaat dat ten koste van de uren (budget) van mijn eigen organisa‐
tie(onderdeel). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
21. Ik wil geen nee zeggen en zal daardoor ook opdrachten aannemen, waarvoor ik eigenlijk de tijd niet heb. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
22. Ik wil geen nee zeggen en zal daardoor ook opdrachten aannemen, waarvoor ik eigenlijk de capaciteiten 
niet heb. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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23. Mijn professionele passie kan er voor zorgen dat ik mijn aanpak ‘mooier’ (en dus duurder, want meer uren) 
maak, dan waar de opdrachtgever om vraagt. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
24. Voorafgaand aan iedere opdracht stem ik expliciet met de opdrachtgever af welke stakeholders bij de op‐
dracht betrokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
25. Als de organisatie er om vraagt, zal ik het persoonlijke domein van medewerkers die aan verandertraject 
hebben meegewerkt, prijsgeven. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
26. Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, ook al beïnvloedt dat mijn ob‐
jectiviteit. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
27. Ik vind het niet nodig om alle informatie die tijdens een verandertraject is vergaard, te delen met de op‐
drachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
28. Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten worden aangestuurd (in plaats van in projectvorm). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
29. Ik vind het belangrijk dat communicatie over veranderingen op de werkplek plaatsvindt (in plaats van via e‐
mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
30. Ik vind dat verbetering van de resultaten via de normale werkorganisatie moet plaatsvinden (in plaats van 
via veranderprojecten). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
31. Ik vind dat verbetering middels werkconferenties van bestaande teams moet plaatsvinden (in plaats van 
via opleiding). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
32. Ik vind dat lerend vermogen, dat in het kader van een verandering nodig is, bottom‐up moet worden opge‐
pakt. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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33. Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden gebracht door de leiding. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
34. Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoordingen moet worden geschetst. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
35. Ik vind dat verandering gestaag moet worden ingezet. Drastische reorganisaties of structurele ingrepen 
moeten worden vermeden. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
36. Ik vind een krachtige subcultuur bij onderdelen van de organisatie belangrijker dan een brede organisatie‐
cultuur. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
37. Ik vind dat een change agent eerst een functionele verantwoordelijkheid naar de organisatie heeft en 
daarna pas een morele verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
38. Ik vind dat de leiding van de organisatie informatie over de verandering mag achterhouden, als zij dat voor 
de beeldvorming over de verandering nodig acht. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
39. Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken van de macht die uit mijn positie volgt. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
40. Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht moeten zijn (niet op onderdelen daarvan). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
41. Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij moeite kosten om een al in gang 
gezette verandering af te wijzen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
42. Ik vind dat je helder moet zijn in wat je van medewerkers verwacht qua gedrag. Hoe meer organisaties dit 
aan eigen inzicht en morele intuïtie van medewerkers overlaten, hoe groter de risico’s op ongewenst ge‐
drag. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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43. Ik vind dat het gedrag van de leiding in overeenstemming moet zijn met wat zij van medewerkers verwach‐
ten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
44. Ik vind dat ik medeverantwoordelijk ben voor het creëren van omstandigheden waarbinnen betrokken 
medewerkers kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen worden gesteld. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
45. Ik vind dat medewerkers alleen verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor hun acties, als zij op de 
hoogte zijn (gebracht) van de consequenties daarvan. Anders wordt hen de kans onthouden hun gedrag 
aan te passen of te wijzigen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
46. Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen in een cultuur van discussie of debat. Dit zorgt 
ervoor dat issues worden opgemerkt en erkend. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
47. Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag zijn. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
48. Ik vind dat going concernresultaten voorrang hebben op het leveren van capaciteit aan het verandertra‐
ject. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
49. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid 
eerst bij dat traject en dan pas bij de organisatie. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
50. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te luisteren bij degenen die door de 
verandering ‘geraakt worden’. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
51. Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever inzicht heeft in mijn zwakke punten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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52. Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever zicht hebben op eventuele zwakke punten in het 
verandertraject waarbij ik betrokken ben. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
53. Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan ‘handle’ ik dat zelf en zal ik daar niet snel mee naar mijn 
opdrachtgever mee stappen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
54. Ik vind dat leden van de organisatie nooit kunnen worden verplicht om mee te doen aan activiteiten in het 
veranderproces. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
55. Ik heb er geen moeite mee als een opdrachtgever veranderdoelen meegeeft die op meerdere manieren 
kunnen worden uitgelegd. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
56. Ik streef er naar mijn opdrachten altijd tot een goed einde te brengen, maar zal daar zeker geen extra 
stappen voor zetten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
57. Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking stelt, dan schik ik me daarin. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
58. Indien een opdracht te complex is voor mij, dan houd ik dit voor mezelf en kijk ik gaandeweg hoe ik dat 
oplos. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
59. Ik ga voor de optimale aanpak, maar zal dat nooit ten koste laten gaan van de uren (budget) van mijn eigen 
organisatie(onderdeel). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
60. Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
61. Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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62. Ik doe waar de opdrachtgever om vraagt en zal mijn aanpak niet ‘verfraaien’ (en daardoor mogelijk ‘duur‐
der’ maken, want meer uren) alleen om mijn professionele passie te volgen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
63. Ik vind het niet nodig om vooraf expliciet met de opdrachtgever af te stemmen welke stakeholders er bij de 
opdracht betrokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
64. Ik zal nooit het persoonlijke domein van medewerkers die aan verandertraject hebben meegewerkt tegen 
hun wil prijsgeven. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
65. Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, maar het mag nooit ten koste 
gaan van mijn objectiviteit. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
66. Ik vind het belangrijk om alle informatie die tijdens een verandertraject is vergaard, te delen met de op‐
drachtgever. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
67. Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden opgepakt en aangestuurd. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
68. Ik vind e‐mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke dé middelen om over een verandertraject te communi‐
ceren. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
69. Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal daarop gericht projecten moet plaatsvinden. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
70. Ik vind opleiding een uitstekend middel om verbeteringen op te pakken. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
71. Lerend vermogen moet je vooral top‐down organiseren. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
72. Ik vind dat verandering op gang wordt gebracht door projectgroepen. 
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Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
73. Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd concrete) bewoordingen omschreven mag worden. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
74. Ik vind dat verandering om drastisch ingrijpen vraagt. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
75. Ik vind een brede organisatiecultuur belangrijker dan een diverse en krachtige subcultuur bij de verschil‐
lende organisatieonderdelen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
76. Ik vind dat een change agent eerst een morele verantwoordelijkheid heeft naar de leden van de organisatie 
en daarna pas een functionele verantwoordelijkheid naar de organisatie als orgaan. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
77. Ik vind dat de leiding van de organisatie te allen tijde open kaart moet spelen over de verandering; ook als 
de beeldvorming daarover daardoor schade kan oplopen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
78. Als change agent zal ik bij besluitvorming geen gebruik maken de macht die uit mijn positie volgt, maar 
deze delen met leden van de organisatie die bij het veranderproject zijn betrokken. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
79. Ik vind dat bij veranderingen prioriteit moet worden gegeven aan specifieke organisatieonderdelen (en dat 
in principe niet op de gehele organisatie kan worden gefocust). 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
80. Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij geen moeite kosten om een reeds 
in gang gezette verandering af te wijzen. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
81. Ik vind dat je gedrag van medewerkers in essentie aan hun aan eigen inzicht en morele intuïtie moet over‐
laten. Ik meen niet dat dit de risico’s op ongewenst gedrag oplevert. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
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82. Ik vind het niet noodzakelijk dat het gedrag van de leiding congruent is met dat wat zij van medewerkers 
verwachten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
83. Ik vind dat ik geen verantwoordelijkheid draag voor het creëren van omstandigheden waarbinnen betrok‐
ken medewerkers kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen worden gesteld. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
84. Ik vind dat medewerkers verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor hun acties; ook als zij niet (ex‐
pliciet) op de hoogte zijn (gebracht) van de consequenties daarvan. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
85. Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen als er niet veel discussie of debat ontstaat. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
86. Ik vind dat je gewenst gedrag niet kan stimuleren door het gebruik van sancties. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
87. Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang heeft op de going concernresultaten. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
88. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid 
allereerst bij de organisatie en pas daarna bij de verandering. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
89. Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te luisteren bij degenen die op‐
dracht hebben gegeven voor het verandertraject. 
Zeer mee eens Eens Oneens Zeer mee oneens 
    
 
Hieronder kunt u desgewenst eventuele opmerkingen bij of commentaar op deze enquête vermelden. 
 
 
 
 
 
Ha r t e l i j k  dank  voo r  uw  b i j d r a ge !
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BI J LAGE  F  SPONTANE  EN  GEVRAAGDE  F EEDBACK  UIT  P I LOT  
In Tabel F.1 staat de ‘spontane’ feedback die door de respondenten in de daartoe geboden ruimte in 
de vragenlijst is gegeven. Daarnaast is de reactie van de onderzoeker weergegeven. 
 
Tabel F.1 Feedback op de vragenlijst in pilot 
Aard feedback Feedback respondent Reactie onderzoeker 
Vorm en stijl vragen-
lijst 
- Mogelijkheid tot toelichting ontbreekt 
- Keuzemogelijkheden verkeerd gericht → van 
“zeer mee eens” naar “zeer mee oneens” waar 
van “zeer mee oneens” naar “zeer mee eens” 
logischer wordt gevonden 
- Keuzemogelijkheden verdwijnen bovendien uit 
beeld na de eerste paar vragen 
- “Best veel” vragen → “dat verhoogt kans op 
invullen niet” 
- “Heb het gevoel steeds dezelfde stellingen in 
andere bewoordingen voorgelegd gekregen te 
hebben” 
- Goede herkenbare punten, waarvan het op-
pakken de kwaliteit van de vragenlijst ten goe-
de zouden komen 
- Kan als input dienen voor andere onderzoe-
kers 
Duidelijkheid meeti-
tems 
- Sommige stellingen zijn “behoorlijk” multi-
interpretabel 
- Bij sommige stellingen is onduidelijk wat 
“exact” onder begrippen wordt verstaan 
Idem 
Eenduidigheid mee-
titems 
- Alternatieve vorm leidt niet altijd tot direct 
tegenovergestelde respons op oorspronkelijke 
stelling 
- Met sommige tegengestelde stellingen kan 
men het in beide gevallen eens zijn (lastig is 
dan ook dat mogelijkheid tot toelichting ont-
breekt) → bijvoorbeeld: bottom-up en top-down 
kan beide; communicatie via intranet kan naast 
persoonlijke communicatie en dergelijke 
- “Er zit een groot verschil tussen grote en kleine 
verandertrajecten” → en afhankelijk daarvan 
ook in de keuzes van de change agent 
- Niet altijd duidelijk is of vragen op klantorgani-
satie of eigen organisatie(onderdeel) betrek-
king hebben 
- De alternatieve vorm dient om consistentie van 
respondent te checken 
- In die zin zou alternatieve vorm in principe 
tegengesteld beantwoord moeten worden aan 
oorspronkelijke vorm → anders fungeert deze 
eigenlijk niet zoals bedoeld 
- Verder, zie hierboven 
Fouten in vragenlijst - Schrijffouten 
- Tekstvelden bij algemene vragen werken niet 
Vervelend dat deze er ondanks grondige checks 
toch tussendoor zijn geslopen 
 
In Tabel F.2 staan de uitkomsten van de enquête over de enquête (vragenlijst). 
 
Tabel F.2 Uitkomsten van enquête over vragenlijst 
Beoordelingsaspecten Score 
1. De introductie bij de enquête was duidelijk 4,8 
2. De enquête was logisch opgebouwd 4,0 
3. Nieuwe onderdelen van de enquête waren duidelijk aangekondigd 4,5 
4. De enquête was verzorgd aangeboden 3,8 
5. De enquête was goed afgesloten 3,5 
6. In de enquête stonden geen onnodige details 4,3 
7. De enquête was van voldoende ruimte voorzien voor uitleg of commentaar 4,0 
8. De stellingen waren grammaticaal eenvoudig 3,3 
9. De stellingen waren voor één uitleg vatbaar 3,8 
10. De stellingen waren neutraal geformuleerd 3,8 
11. De stellingen waren niet suggestief 4,0 
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Beoordelingsaspecten Score 
12. De materie waar op de stellingen waren gebaseerd was jou niet vreemd 4,0 
13. Er werd in de afzonderlijke stellingen naar één onderwerp tegelijk gevraagd (in plaats van naar 
meerdere in één stelling) 4,8 
14. De schaal waarop geantwoord moest worden (zeer mee eens ... zeer mee oneens) was duidelijk 4,8 
Gegeven toe-
lichtingen 
- “Enquête was lang en er stond veel herhaling in (was waarschijnlijk nodig in verband met controlevra-
gen maar vervelend bij het invullen)” 
- “De opbouw was logisch qua drie onderdelen, maar het derde deel was vaak overduidelijk herhaling en 
daardoor had ik de neiging terug te zoeken naar eerdere soortgelijke vragen, en mijn antwoord daarop” 
- “Ik vond het jammer dat de vragen niet waren genummerd; ik had graag een idee willen hebben van 
hoever ik al was” 
- “De enquête was voorzien van voldoende ruimte voor commentaar, maar achteraf bleek dat je die 
velden niet [altijd] kon invullen” 
- “De vragen waren niet altijd voor één uitleg vatbaar; door de duidelijk aanwezige controlevragen werd 
ik soms wel een beetje op het verkeerde been gezet” 
- “Omdat het zo'n lange enquête is, raffel je de afronding over op de hoogte worden gehouden en derge-
lijke, af waardoor je wellicht de nuance mist” 
- “Elke enquête kan bondiger; soms was niet duidelijk wat je precies wil met de vragen in verband met 
het onderwerp” 
- “Ik hou persoonlijk niet van controlevragen” 
 
Hieronder staat de tekst van de begeleidende mail van de enquête over de vragenlijst. De enquête 
zelf is niet bijgevoegd, omdat die qua opzet weinig verschilt van Tabel F.2. De antwoordmogelijkhe‐
den bestonden uit “1 = zeer mee oneens” tot en met “5 = zeer mee eens”. 
 
Enquête over enquête 
Beste NAAM,  
 
Je hebt me al geholpen door mijn enquête over ethische dilemma's in te vul-
len, maar graag doe ik nog een beroep op je hulp. Dus: wil je nog een korte 
enquête over mijn enquête invullen? (Je leest het goed …) 
 
Om mijn eerdere enquête te kunnen beoordelen op een aantal kwaliteitsaspec-
ten (wat nodig is voor mijn onderzoek), heb ik jouw input nodig. Mijn ver-
zoek is daarom om bijgevoegd enquêteformulier kritisch in te vullen. Dit 
keer zal het je hooguit enkele minuten kosten. 
 
Je bijdrage wordt wederom weer zeer gewaardeerd, maar als je hier geen tijd 
of anders voor hebt: ‘no hard feelings’. 
 
Als je besluit om hem in te vullen, dan graag deze week nog. 
 
Bedankt! 
 
Vriendelijke groeten, 
 
Joost 
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BI J LAGE  G  DATA  VOOR  FACTORANALYSE  
In deze bijlage staat de onderliggende data van de factoranalyse. In Tabel G.1 en G.2 staan respectie‐
velijk de data die is gebruikt voor de scree plot en de data die is gebruikt voor de indeling van de 
schalen. 
 
In Tabel G.1 staat de middels SPSS gemeten variantie bij de meet‐items weergegeven. De data in de 
kolom total is gebruikt voor de scree plot. (De tabel is afkomstig uit SPSS. De daarin gebruikte termen 
zijn rechtstreeks daaruit (onvertaald) overgenomen.) 
 
Tabel G.1 Variantie bij de meet‐items 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Component Total % of Varian-ce 
Cumulative 
% Total 
% of Varian-
ce 
Cumulative 
% Total 
% of Varian-
ce 
Cumulative 
% 
1 11,568 15,024 15,024 11,568 15,024 15,024 7,425 9,643 9,643 
2 6,877 8,931 23,955 6,877 8,931 23,955 7,069 9,18 18,823 
3 6,122 7,951 31,906 6,122 7,951 31,906 6,983 9,069 27,893 
4 4,604 5,98 37,886 4,604 5,98 37,886 5,605 7,279 35,172 
5 4,336 5,632 43,518 4,336 5,632 43,518 5,476 7,112 42,284 
6 4,243 5,51 49,028 4,243 5,51 49,028 5,193 6,744 49,028 
7 3,69 4,792 53,82       
8 3,505 4,552 58,372       
9 3,296 4,28 62,652       
10 2,852 3,704 66,356       
11 2,771 3,599 69,955       
12 2,572 3,34 73,295       
13 2,389 3,103 76,398       
14 2,084 2,706 79,105       
15 1,928 2,504 81,608       
16 1,802 2,34 83,948       
17 1,672 2,171 86,119       
18 1,404 1,824 87,943       
19 1,293 1,68 89,623       
20 1,196 1,554 91,176       
21 1,05 1,363 92,54       
22 0,957 1,243 93,783       
23 0,897 1,166 94,948       
24 0,763 0,991 95,939       
25 0,739 0,96 96,899       
26 0,621 0,806 97,705       
27 0,607 0,788 98,494       
28 0,522 0,678 99,172       
29 0,348 0,451 99,624       
30 0,29 0,376 100       
31 1,89E-15 2,45E-15 100       
32 1,59E-15 2,06E-15 100       
33 1,54E-15 2,00E-15 100       
34 1,33E-15 1,72E-15 100       
35 1,24E-15 1,62E-15 100       
36 1,18E-15 1,53E-15 100       
37 1,08E-15 1,40E-15 100       
38 1,06E-15 1,38E-15 100       
39 9,06E-16 1,18E-15 100       
40 8,79E-16 1,14E-15 100       
41 8,28E-16 1,08E-15 100       
42 7,38E-16 9,59E-16 100       
43 7,01E-16 9,10E-16 100       
44 6,59E-16 8,56E-16 100       
45 5,13E-16 6,66E-16 100       
46 4,50E-16 5,85E-16 100       
47 4,26E-16 5,53E-16 100       
48 3,71E-16 4,82E-16 100       
49 2,44E-16 3,18E-16 100       
50 2,06E-16 2,68E-16 100       
51 1,70E-16 2,21E-16 100       
52 1,55E-16 2,01E-16 100       
53 7,09E-17 9,20E-17 100       
54 3,15E-17 4,09E-17 100       
55 -4,82E-17 -6,27E-17 100       
56 -1,05E-16 -1,36E-16 100       
57 -1,31E-16 -1,70E-16 100       
58 -2,36E-16 -3,07E-16 100       
59 -2,71E-16 -3,52E-16 100       
60 -3,02E-16 -3,92E-16 100       
61 -3,67E-16 -4,76E-16 100       
62 -4,13E-16 -5,36E-16 100       
63 -4,81E-16 -6,25E-16 100       
64 -5,53E-16 -7,18E-16 100       
65 -6,19E-16 -8,04E-16 100       
66 -6,27E-16 -8,14E-16 100       
67 -6,94E-16 -9,01E-16 100       
68 -7,10E-16 -9,22E-16 100       
69 -8,59E-16 -1,12E-15 100       
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70 -8,82E-16 -1,15E-15 100       
71 -9,93E-16 -1,29E-15 100       
72 -1,08E-15 -1,40E-15 100       
73 -1,19E-15 -1,55E-15 100       
74 -1,31E-15 -1,70E-15 100       
75 -1,40E-15 -1,82E-15 100       
76 -1,81E-15 -2,35E-15 100       
77 -4,70E-15 -6,10E-15 100       
Extraction Method: Principal Component Analysis 
 
In Tabel G.2 staan de middels SPSS gemeten waarden. De hoogste waarde bij een meet‐item bepaalt 
onder welke component deze wordt geschaard. (Ook hier zijn gebruikte termen rechtstreeks uit SPSS 
overgenomen, afgezien van het kopje in de eerste kolom.) 
 
Tabel G.2 Geroteerde componentenmatrix 
Component 
Dilemma 
1 2 3 4 5 6 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever inzicht hebben in mijn zwakke punten. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) -,176 ,231 ,514 ,222 ,243 -,003 
Ik wil geen nee zeggen en zal daardoor ook opdrachten aannemen, waarvoor ik eigenlijk de tijd niet heb. (Zeer mee 
eens - Zeer mee oneens) -,288 -,143 ,515 -,110 -,257 ,203 
Ik streef er naar mijn opdrachten altijd tot een goed einde te brengen, maar zal daar zeker geen extra stappen voor 
zetten. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,024 -,412 ,135 -,320 ,074 ,590 
Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd concrete) bewoordingen omschreven mag worden. (Zeer mee 
eens - Zeer mee oneens) -,047 -,503 -,025 ,035 -,158 -,160 
Ik vind dat verandering om drastisch ingrijpen vraagt. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,253 -,152 ,218 ,107 ,146 -,535 
Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken van de macht die uit mijn positie volgt. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) -,078 -,155 ,009 ,286 -,634 -,044 
Ik vind dat een change agent eerst een functionele verantwoordelijkheid naar de organisatie heeft en daarna pas een 
morele verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,222 ,428 ,044 -,343 ,038 ,060 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via de normale werkorganisatie moet plaatsvinden (in plaats van via verander-
projecten). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,269 -,585 ,163 ,432 -,010 ,118 
Ik vind dat ik medeverantwoordelijk ben voor het creëren van omstandigheden waarbinnen betrokken medewerkers 
kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen worden gesteld. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,108 -,183 -,091 ,496 ,397 ,219 
Ik vind opleiding een uitstekend middel om verbeteringen op te pakken. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,197 ,074 ,081 ,383 -,194 -,069 
Ik wil geen nee zeggen en zal daardoor ook opdrachten aannemen, waarvoor ik eigenlijk de capaciteiten niet heb. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,289 -,038 ,361 ,232 -,422 -,003 
Ik vind het belangrijk om mijn vaardigheden juist voor te stellen bij organisatie en opdrachtgever, zowel mijn sterke als 
mijn zwakke punten. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,293 ,071 -,445 -,196 ,060 ,040 
Als de organisatie er om vraagt, zal ik het persoonlijke domein van medewerkers die aan het verandertraject hebben 
meegewerkt, prijsgeven. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,213 ,218 -,168 -,206 -,282 ,093 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid allereerst bij 
de organisatie en pas daarna bij de verandering. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,045 ,053 -,009 ,158 -,478 ,180 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te luisteren bij degenen die door de verandering 
‘geraakt worden’. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,049 ,354 ,024 ,388 -,061 -,169 
Ik vind het belangrijk om de uitkomsten van verandertrajecten waarbij ik ben betrokken juist voor te stellen bij organisa-
tie en opdrachtgever. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,135 ,040 -,559 ,307 ,373 ,003 
Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen als er niet veel discussie of debat ontstaat. (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) -,202 -,015 -,230 -,210 -,420 -,278 
Ik vind dat verbetering middels werkconferenties van bestaande teams moet plaatsvinden (in plaats van via opleiding). 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,002 -,058 -,076 ,008 ,190 -,319 
Ik vind dat je gedrag van medewerkers in essentie aan hun aan eigen inzicht en morele intuïtie moet overlaten. Ik meen 
niet dat dit de risico’s op ongewenst gedrag oplevert. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,340 -,529 ,277 ,173 ,166 -,239 
Ik vind een brede organisatiecultuur belangrijker dan een diverse en krachtige subcultuur bij de verschillende organisa-
tieonderdelen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,115 ,249 ,076 -,771 ,133 -,067 
Ik vind het niet nodig om vooraf expliciet met de opdrachtgever af te stemmen welke stakeholders er bij de opdracht 
betrokken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) 
-,680 -,060 -,027 -,022 -,047 ,082 
Ik ga voor de optimale aanpak, ook al gaat dat ten koste van de uren (budget) van mijn eigen organisatie(onderdeel). 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,423 -,422 -,022 ,014 ,091 -,382 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever zicht hebben op eventuele zwakke punten in het verandertra-
ject waarbij ik betrokken ben. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,211 ,182 ,690 ,343 -,110 ,008 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, loyaliteit en verantwoordelijkheid eerst bij dat 
traject en dan pas bij de organisatie. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,061 ,102 ,077 ,348 ,413 -,198 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal daarop gerichte projecten moet plaatsvinden. (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) ,143 ,703 -,084 -,045 -,114 ,039 
Indien de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking stelt, dan bespreek ik dat openlijk met de opdracht-
gever. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,334 ,220 -,254 ,343 ,237 -,068 
Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, ook al beïnvloedt dat mijn objectiviteit. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,099 ,006 -,103 ,472 -,029 -,274 
Ik vind dat je gewenst gedrag niet kunt stimuleren door het gebruik van sancties. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,086 ,188 -,059 -,065 ,612 -,348 
Ik vind dat bij veranderingen prioriteit moet worden gegeven aan specifieke organisatieonderdelen (en dat in principe 
niet op de gehele organisatie kan worden gefocust). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,129 ,268 -,113 -,129 ,389 -,040 
Ik vind het niet noodzakelijk dat het gedrag van de leiding congruent is met dat wat zij van medewerkers verwachten. 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,565 ,234 ,243 -,044 -,010 -,085 
Ik vind dat je helder moet zijn in wat je van medewerkers verwacht qua gedrag. Hoe meer organisaties dit aan eigen 
inzicht en morele intuïtie van medewerkers overlaten, hoe groter de risico’s op ongewenst gedrag. (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) 
,496 ,429 -,043 -,285 -,107 ,169 
Ik vind het niet nodig om alle informatie die tijdens een verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtgever. 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,048 -,650 ,233 ,300 -,109 -,026 
Indien een opdracht te complex is voor mij, dan houd ik dit voor mezelf en kijk ik gaandeweg hoe ik dat oplos. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,072 -,211 ,614 ,080 -,176 -,348 
Ik vind dat de leiding van de organisatie informatie over de verandering mag achterhouden, als zij dat voor de beeld- ,017 -,015 ,512 ,081 ,017 ,299 
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vorming over de verandering nodig acht. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) 
Ik vind een krachtige subcultuur bij onderdelen van de organisatie belangrijker dan een brede organisatiecultuur. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) -,172 ,218 -,056 ,722 -,074 ,352 
Ik vind dat ik geen verantwoordelijkheid draag voor het creëren van omstandigheden waarbinnen betrokken medewer-
kers kunnen voldoen aan de verwachtingen die aan hen worden gesteld. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,136 ,037 -,241 ,127 -,235 -,381 
Ik vind dat medewerkers verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor hun acties; ook als zij niet (expliciet) op de 
hoogte zijn (gebracht) van de consequenties daarvan. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,015 -,347 -,049 ,527 ,005 ,023 
Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden gebracht door de leiding. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,305 ,476 ,085 -,313 ,062 -,015 
Ik vind e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke dé middelen om over een verandertraject te communiceren. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) ,149 ,294 ,201 -,177 -,477 -,323 
Lerend vermogen moet je vooral top-down organiseren. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,060 -,132 ,178 -,057 ,125 -,661 
Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen in een cultuur van discussie of debat. Dit zorgt ervoor dat 
issues worden opgemerkt en erkend. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,011 -,077 -,094 ,556 ,038 ,458 
Ik vind dat een change agent eerst een morele verantwoordelijkheid heeft naar de leden van de organisatie en daarna 
pas een functionele verantwoordelijkheid naar de organisatie als orgaan. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,001 -,238 ,237 ,624 -,099 -,122 
Ik ga voor de optimale aanpak, maar zal dat nooit ten koste laten gaan van de uren (budget) van mijn eigen organisa-
tie(onderdeel). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,130 ,406 ,028 ,029 -,107 ,547 
Ik zal nooit het persoonlijke domein van medewerkers die aan verandertraject hebben meegewerkt tegen hun wil prijs-
geven. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,003 ,005 -,019 ,092 ,419 -,147 
Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht moeten zijn (niet op onderdelen daarvan). (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) ,284 ,507 ,410 -,028 ,226 ,039 
Ik vind het belangrijk dat communicatie over veranderingen op de werkplek plaatsvindt (in plaats van via e-mails, intra-
net, bedrijfsblad en dergelijke). (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,270 ,014 -,143 -,027 ,659 ,107 
Voorafgaand aan iedere opdracht stem ik expliciet met de opdrachtgever af welke stakeholders bij de opdracht betrok-
ken zijn en hoe aan hun afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,543 ,031 -,229 ,215 ,330 ,406 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) ,417 ,139 -,537 ,105 ,457 ,007 
Ik vind dat leden van de organisatie, indien nodig, mee moeten doen aan activiteiten in het veranderproces; desnoods 
verplicht. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,538 ,194 ,081 ,293 ,058 ,259 
Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de veranderdoelen ondubbelzinnig formuleert. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) ,732 ,017 -,274 -,200 -,080 -,079 
Ik vind dat verandering gestaag moet worden ingezet. Drastische reorganisaties of structurele ingrepen moeten worden 
vermeden. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,075 ,388 ,138 ,027 ,278 ,334 
Ik vind dat lerend vermogen, dat in het kader van een verandering nodig is, bottom-up moet worden opgepakt. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) ,097 ,017 -,077 ,074 -,031 ,695 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij moeite kosten om een al in gang gezette veran-
dering af te wijzen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,043 -,139 ,632 -,133 -,108 -,080 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan ‘handle’ ik dat zelf en zal ik daar niet snel mee naar mijn opdrachtge-
ver mee stappen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,024 ,176 ,454 -,048 -,130 ,505 
Ik vind dat leden van de organisatie nooit kunnen worden verplicht om mee te doen aan activiteiten in het veranderpro-
ces. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,546 -,155 ,186 -,194 -,072 -,253 
Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek ik dit openlijk met de opdrachtgever. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) ,264 ,031 -,668 -,031 -,089 ,439 
Als change agent zal ik bij besluitvorming geen gebruik maken van de macht die uit mijn positie volgt, maar deze delen 
met leden van de organisatie die bij het veranderproject zijn betrokken. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,462 -,051 -,186 -,093 ,565 ,171 
Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag zijn. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,139 ,161 ,287 ,186 -,629 ,093 
Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, maar het mag nooit ten koste gaan van mijn 
objectiviteit. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,706 -,004 -,197 -,072 ,077 -,281 
Ik doe waar de opdrachtgever om vraagt en zal mijn aanpak niet ‘verfraaien’ (en daardoor mogelijk ‘duurder’ maken, 
want meer uren) alleen om mijn professionele passie te volgen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,422 ,291 -,216 ,402 -,176 ,318 
Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,418 ,148 -,589 ,163 ,309 -,164 
Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden opgepakt en aangestuurd. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,365 ,215 ,029 -,210 ,383 -,383 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te luisteren bij degenen die opdracht hebben 
gegeven voor het verandertraject. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,047 ,601 ,017 ,198 -,241 ,264 
Ik vind het belangrijk om alle informatie die tijdens een verandertraject is vergaard, te delen met de opdrachtgever. 
(Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,146 ,570 -,513 -,029 -,142 -,125 
Ik vind dat verandering op gang wordt gebracht door projectgroepen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,313 ,698 ,205 ,039 ,080 ,044 
Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) ,256 ,053 -,591 ,078 ,388 ,090 
Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking stelt, dan schik ik me daarin. (Zeer mee eens 
- Zeer mee oneens) -,038 -,633 ,160 -,245 -,208 ,023 
Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang heeft op de going concernresultaten. (Zeer mee eens - Zeer 
mee oneens) ,352 -,014 ,010 -,271 ,285 ,345 
Ik vind dat het gedrag van de leiding in overeenstemming moet zijn met wat zij van medewerkers verwachten. (Zeer 
mee eens - Zeer mee oneens) ,523 ,128 -,327 ,013 ,027 -,127 
Ik heb er geen moeite mee als een opdrachtgever veranderdoelen meegeeft die op meerdere manieren kunnen worden 
uitgelegd. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,628 ,094 ,144 ,402 ,006 -,031 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij geen moeite kosten om een reeds in gang 
gezette verandering af te wijzen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) ,236 -,035 -,649 ,279 -,017 ,022 
Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten worden aangestuurd (in plaats van in projectvorm). (Zeer mee eens - 
Zeer mee oneens) ,141 -,583 ,044 ,053 -,065 ,023 
Mijn professionele passie kan er voor zorgen dat ik mijn aanpak ‘mooier’ (en dus duurder, want meer uren) maak, dan 
waar de opdrachtgever om vraagt. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) -,084 -,493 ,505 ,040 ,293 -,280 
Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot een goed einde te brengen. (Zeer mee eens - Zeer mee on-
eens) ,605 ,104 -,024 ,136 ,009 -,102 
Ik vind dat going concernresultaten voorrang hebben op het leveren van capaciteit aan het verandertraject. (Zeer mee 
eens - Zeer mee oneens) ,182 -,353 ,280 -,174 ,004 ,041 
Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoordingen moet worden geschetst. (Zeer mee eens - Zeer mee 
oneens) ,637 -,045 -,296 -,234 ,038 -,139 
Ik vind dat medewerkers alleen verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor hun acties, als zij op de hoogte zijn 
(gebracht) van de consequenties daarvan. Anders wordt hen de kans onthouden hun gedrag aan te passen of te wijzi-
gen. (Zeer mee eens - Zeer mee oneens) 
,361 ,277 ,251 -,269 ,285 -,094 
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation converged in 13 iterations. 
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BI J LAGE  H  DATA  VOOR  VAR IANT I EANALYSE  
In deze bijlage staat de onderliggende data van de variantieanalyse. 
 
In Tabel H.1 staat de data die is gebruikt voor om de scores naar huidige functie ter illustratie in 
beeld te brengen. 
 
Tabel H.1 Onderliggende data Figuur 4.2 Scores naar huidige functie 
Functie Heldere visie Interventie-visie Transparantie 
Verantwoorde-
lijkheid Autoriteit 
Zelf-
beschikking 
Adviseur 2,13 2,82 2,42 2,40 3,57 2,66 
Leidinggevende 2,23 2,79 2,32 2,44 3,38 3,20 
Overige 2,16 3,09 2,60 2,31 3,32 3,06 
 
De data die is gebruikt voor de variantieanalyse staat in Tabel H.2. (De terminologie van de vijf ko‐
lommen aan de rechterkant is overgenomen uit SPSS.) 
 
Tabel H.2 ANOVA 
 Schaal  Aspect Sum of Squares df 
Mean 
Square F Sig 
Between groups (combined) 0,059 2 0,029 0,141 0,869 
Within groups 5,652 27 0,209   
Heldere visie 
  
  
Total 5,711 29    
Between groups (combined) 0,451 2 0,225 1,195 0,318 
Within groups 5,094 27 0,189   
Interventievisie 
  
  
Total 5,545 29    
Between groups (combined) 0,326 2 0,163 0,724 0,494 
Within groups 6,073 27 0,225   
Transparantie 
  
  
Total 6,399 29    
Between groups (combined) 0,074 2 0,037 0,149 0,862 
Within groups 6,721 27 0,249   
Verantwoordelijkheid 
  
  
Total 6,795 29    
Between groups (combined) 0,35 2 0,175 0,843 0,441 
Within groups 5,609 27 0,208   
Autoriteit 
  
  
Total 5,959 29    
Between groups (combined) 1,779 2 0,889 4,344 0,023 
Within groups 5,528 27 0,205   
Zelfbeschikking 
  
  
Total 7,307 29    
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BI J LAGE   I  DATA  VOOR  BETROUWBAARHE IDSMET ING   (CHRONBACH’S  ALPHA)  
In deze bijlage staat de onderliggende data van de betrouwbaarheidsmetingen middels Cronbach’s 
alpha. 
 
In Tabel I.1 tot en met I.12 staan per schaal de waarde van Cronbach’s alpha, de onderliggende data 
en een korte toelichting. 
 
Heldere visie 
De items die hoog laden op de eerste factor hebben grotendeels betrekking op de mate waarin de 
respondent belang hecht aan een heldere visie: ondubbelzinnige doelen, duidelijke verwachtingen en 
steun vanuit de organisatie in woord en daad. Deze items vormen een zeer betrouwbare schaal; 
Cronbach’s alpha is 0,86 (zie Tabel 4.7), ruim boven de ondergrens van 0,60. 
 
Tabel I.1 Chronbach’s alpha Heldere visie 
Chronbach’s alpha Aantal items 
0,855 13 
 
In Tabel I.2 staan de items waarmee deze factor gemeten wordt. Per item is aangegeven wat de cor‐
relatie is met het totaal. Daarnaast is aangegeven wat Cronbach’s Alpha zou zijn als het item verwij‐
derd zou worden. 
 
Tabel I.2 Items bij Heldere visie 
Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind het niet nodig om vooraf expliciet met de opdrachtgever af te stem-
men welke stakeholders er bij de opdracht betrokken zijn en hoe aan hun 
afzonderlijke behoeften tegemoet zal worden gekomen 
0,624 0,837 
Ik vind het belangrijk dat een opdrachtgever de veranderdoelen ondubbel-
zinnig formuleert  0,733 0,833 
Ik vind het belangrijk om een hechte relatie met de organisatie te hebben, 
maar het mag nooit ten koste gaan van mijn objectiviteit  0,617 0,838 
Ik vind het niet noodzakelijk dat het gedrag van de leiding congruent is met 
dat wat zij van medewerkers verwachten 0,446 0,854 
Ik heb er geen moeite mee als een opdrachtgever veranderdoelen meegeeft 
die op meerdere manieren kunnen worden uitgelegd 0,617 0,838 
Ik doe álles binnen mijn vermogen om een opdracht tot een goed einde te 
brengen  0,475 0,847 
Ik vind dat de gewenste verandering in concrete bewoordingen moet worden 
geschetst  0,607 0,839 
Ik vind dat je helder moet zijn in wat je van medewerkers verwacht qua 
gedrag, hoe meer organisaties dit aan eigen inzicht en morele intuïtie van 
medewerkers overlaten, hoe groter de risico’s op ongewenst gedrag  
0,398 0,854 
Voorafgaand aan iedere opdracht stem ik expliciet met de opdrachtgever af 
welke stakeholders bij de opdracht betrokken zijn en hoe aan hun afzonder-
lijke behoeften tegemoet zal worden gekomen  
0,520 0,844 
Ik vind dat leden van de organisatie, indien nodig, mee moeten doen aan 
activiteiten in het veranderproces; desnoods verplicht  0,438 0,849 
Ik vind dat leden van de organisatie nooit kunnen worden verplicht om mee 
te doen aan activiteiten in het veranderproces 0,548 0,843 
Ik vind dat het gedrag van de leiding in overeenstemming moet zijn met wat 
zij van medewerkers verwachten  0,520 0,847 
Ik vind dat capaciteit voor het veranderproces voorrang heeft op de going 
concernresultaten  0,385 0,853 
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In de kolom Correlatie met totaal staat de correlatie tussen het item en de totale score van deze fac‐
tor. De score wordt geacht betrouwbaar te zijn als zijn waarde hoger is als 0,300. Zo niet, dan dien je 
te overwegen om het item te laten vervallen uit de vragenlijst (Field, 2013, pagina 713). 
 
De waarden bij de items in de kolom Chronbach’s alpha geven weer hoe hoog Cronbach’s alpha zou 
zijn als het item verwijderd zou worden. Idealiter liggen de waardes van de item in de buurt van 
Chronbach’s alpha (in Tabel 4.7), maar hebben ze geen hogere waarde. Het verwijderen van items 
met een hogere waarde zorgt voor een hogere betrouwbaarheid van deze factor (Field, 2013, pagina 
713). 
 
De items bij Heldere visie kunnen op basis van hun correlatie met het totaal als betrouwbaar worden 
geacht. Er hoeven geen items te worden verwijderd om tot een hogere waarde van Cronbach’s alpha 
te komen, dus ook van uit die invalshoek kunnen de items als betrouwbaar worden beschouwd. 
 
Interventievisie 
De tweede schaal weerspiegelt de visie van de respondent op hoe veranderprocessen dienen te 
worden geÏntervenieerd. Respondenten die hoog scoren op deze schaal, zijn de overtuiging toege‐
daan dat verandering gestaag moet plaatsvinden, in de hele organisatie, via project(groep)en, ge‐
steund door de leiding en dat alle informatie gedeeld moet worden met de opdrachtgever. Ook hier 
is de betrouwbaarheid goed, alpha is 0,86. 
 
Tabel I.3 Chronbach’s alpha Interventievisie 
Chronbach’s alpha Aantal items 
0,859 15 
 
Tabel I.4 Items bij Interventievisie 
Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind dat verandering op gang wordt gebracht door projectgroepen 0,623 0,846 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via speciaal daarop gerichte projec-
ten moet plaatsvinden 0,713 0,841 
Ik vind dat verbetering van de resultaten via de normale werkorganisatie 
moet plaatsvinden (in plaats van via veranderprojecten) 0,636 0,843 
Ik vind het belangrijk om alle informatie die tijdens een verandertraject is 
vergaard, te delen met de opdrachtgever 0,511 0,850 
Ik vind het niet nodig om alle informatie die tijdens een verandertraject is 
vergaard, te delen met de opdrachtgever 0,685 0,839 
Ik vind dat verandertrajecten vanuit de lijn moeten worden aangestuurd (in 
plaats van in projectvorm) 0,390 0,855 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan leg ik mijn oor vooral te 
luisteren bij degenen die opdracht hebben gegeven voor het verandertraject 0,371 0,857 
Als ik vind dat de organisatie niet alle benodigde middelen ter beschikking 
stelt, dan schik ik me daarin 0,513 0,850 
k vind dat je gedrag van medewerkers in essentie aan hun aan eigen inzicht 
en morele intuïtie moet overlaten, ik meen niet dat dit de risico’s op onge-
wenst gedrag oplevert 
0,523 0,849 
Ik vind dat verandering alleen op gang kan worden gebracht door de leiding 0,515 0,850 
Ik vind dat veranderingen op de hele organisatie gericht moeten zijn (niet op 
onderdelen daarvan) 0,499 0,852 
Ik vind dat verandering gestaag moet worden ingezet. Drastische reorgani-
saties of structurele ingrepen moeten worden vermeden 0,333 0,858 
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Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind dat verandertrajecten als project moeten worden opgepakt en aange-
stuurd 0,309 0,860 
Ik vind een brede organisatiecultuur belangrijker dan een diverse en krachti-
ge subcultuur bij de verschillende organisatieonderdelen 0,372 0,857 
Ik vind dat de gewenste verandering in grote (niet altijd concrete) bewoor-
dingen omschreven mag worden 0,551 0,847 
 
De betrouwbaarheid van de items bij Interventievisie kan op basis van hun correlatie met het totaal 
als adequaat worden beschouwd. Eén item komt in aanmerking voor verwijdering om zo tot een ho‐
gere waarde van Cronbach’s alpha te komen. Al met al kunnen de items ook vanuit dit perspectief als 
betrouwbaar worden beschouwd. 
 
Transparantie  
De derde schaal geeft weer hoe transparant de respondent zich opstelt: hoge scores duiden erop dat 
de respondent open is over de eigen beperkingen en afkerig van het “zaken mooier voorstellen dan 
ze zijn”. Ook deze schaal is zeer betrouwbaar, alpha is wederom 0,86. 
 
Tabel I.5 Chronbach’s alpha Transparantie 
Chronbach’s alpha Aantal items 
0,858 10 
 
Tabel I.6 Items bij Transparantie 
Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Indien een opdracht te complex voor mij is, dan bespreek ik dit openlijk met 
de opdrachtgever 0,708 0,833 
Indien een opdracht te complex is voor mij, dan houd ik dit voor mezelf en 
kijk ik gaandeweg hoe ik dat oplos 0,657 0,836 
Als ik eigenlijk de tijd niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet aannemen 0,590 0,842 
Als ik eigenlijk de capaciteiten niet heb voor een opdracht, zal ik deze niet 
aannemen 0,637 0,838 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij moei-
te kosten om een al in gang gezette verandering af te wijzen 0,498 0,850 
Indien ik onderdeel uitmaak van het besluitvormingsproces, zal het mij geen 
moeite kosten om een reeds in gang gezette verandering af te wijzen 0,585 0,843 
Ik vind het belangrijk om de uitkomsten van verandertrajecten waarbij ik ben 
betrokken juist voor te stellen bij organisatie en opdrachtgever 0,519 0,849 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever zicht hebben op 
eventuele zwakke punten in het verandertraject waarbij ik betrokken ben 0,650 0,838 
Ik wil liever niet dat de organisatie en mijn opdrachtgever inzicht hebben in 
mijn zwakke punten 0,383 0,861 
Mijn professionele passie kan er voor zorgen dat ik mijn aanpak ‘mooier’ (en 
dus duurder, want meer uren) maak, dan waar de opdrachtgever om vraagt 0,463 0,853 
 
De items bij Transparantie kunnen op basis van hun correlatie met het totaal als betrouwbaar worden 
beschouwd. Eén item komt in aanmerking voor verwijdering om zo tot een hogere waarde van Cron‐
bach’s alpha te komen. Al met al kunnen de items ook vanuit deze invalshoek als betrouwbaar wor‐
den beschouwd. 
 
Verantwoordelijkheid  
Ook de vierde schaal heeft een ruim voldoende interne consistentie, alpha is 0,70. Deze schaal geeft 
waar waar volgens de respondent het accent van verantwoordelijkheid ligt, hoge scores duiden op 
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de opinie dat veranderprocessen beter gedijen in een krachtige subcultuur met veel discussie en 
debat, en veel verantwoordelijkheid bij de medewerkers, met bij de change agent primair een more‐
le verantwoordelijkheid naar de leden van de organisatie. 
 
Tabel I.7 Chronbach’s alpha Verantwoordelijkheid 
Chronbach’s alpha Aantal items 
0,704 6 
 
Tabel I.8 Items bij Verantwoordelijkheid 
Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind een krachtige subcultuur bij onderdelen van de organisatie belangrij-
ker dan een brede organisatiecultuur 0,576 0,632 
Ik vind dat organisaties en verandertrajecten beter gedijen in een cultuur van 
discussie of debat. Dit zorgt ervoor dat issues worden opgemerkt en erkend 0,583 0,623 
Ik vind dat ik medeverantwoordelijk ben voor het creëren van omstandighe-
den waarbinnen betrokken medewerkers kunnen voldoen aan de verwach-
tingen die aan hen worden gesteld 
0,346 0,691 
Ik vind dat een change agent eerst een morele verantwoordelijkheid heeft 
naar de leden van de organisatie en daarna pas een functionele verantwoor-
delijkheid naar de organisatie als orgaan 
0,321 0,708 
Ik vind dat medewerkers verantwoordelijk kunnen worden gehouden voor 
hun acties; ook als zij niet (expliciet) op de hoogte zijn (gebracht) van de 
consequenties daarvan 
0,547 0,625 
Ik vind dat medewerkers alleen verantwoordelijk kunnen worden gehouden 
voor hun acties, als zij op de hoogte zijn (gebracht) van de consequenties 
daarvan, anders wordt hen de kans onthouden hun gedrag aan te passen of 
te wijzigen 
0,336 0,703 
 
De betrouwbaarheid van de items bij Verantwoordelijkheid kan op basis van hun correlatie met het 
totaal als adequaat worden beschouwd. Eén item komt in aanmerking voor verwijdering om zo tot 
een hogere waarde van Cronbach’s alpha te komen. Al met al kunnen de items ook vanuit deze in‐
valshoek als betrouwbaar worden beschouwd. 
 
Autoriteit 
De vijfde schaal, ruim voldoende betrouwbaar met een alpha van 0,73 geeft weer hoe autoritair de 
respondent is in zijn/haar opvattingen. Hoge scores op deze schaal duiden op een respondent die de 
bij de positie horende macht gebruikt, positief staat tegenover sancties, loyaal is ten opzichte van de 
organisatie en onjuiste voorstellingen namens de organisatie niet openlijk bespreekt. 
 
Tabel I.9 Chronbach’s alpha Autoriteit 
Chronbach’s alpha Aantal items 
0,726 8 
 
In Tabel 4.16 staan de items waarmee Autoriteit wordt gemeten. 
 
Tabel I.10 Items bij Autoriteit 
Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Als change agent zal ik bij besluitvorming gebruik maken van de macht die 
uit mijn positie volgt  0,368 0,708 
Ik vind dat sancties een belangrijke stimulus voor gedrag zijn  0,58 0,663 
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Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik vind dat je gewenst gedrag niet kan stimuleren door het gebruik van sanc-
ties 0,489 0,683 
Ik vind e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke dé middelen om over een 
verandertraject te communiceren  0,251 0,734 
Ik vind het belangrijk dat communicatie over veranderingen op de werkplek 
plaatsvindt (in plaats van via e-mails, intranet, bedrijfsblad en dergelijke) 0,578 0,673 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, 
loyaliteit en verantwoordelijkheid allereerst bij de organisatie en pas daarna 
bij de verandering  
0,392 0,705 
Als ik bij een verandertraject ben betrokken, dan liggen mijn prioriteiten, 
loyaliteit en verantwoordelijkheid eerst bij dat traject en dan pas bij de orga-
nisatie 
0,354 0,712 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan bespreek ik dit openlijk met 
de opdrachtgever 0,403 0,703 
 
De items bij Autoriteit kunnen op basis van hun correlatie met het totaal als betrouwbaar worden 
beschouwd. Eén item komt in aanmerking voor verwijdering om zo tot een hogere waarde van Cron‐
bach’s alpha te komen. Al met al kunnen de items ook vanuit deze invalshoek als betrouwbaar wor‐
den beschouwd. 
 
Zelfbeschikking 
Hoge scores op de laatste schaal (alpha 0,73) geven een zekere mate van ‘zelfbeschikking’ weer: res‐
pondenten die hoog scoren op deze schaal staan negatief ten opzichte van het zetten van ‘extra 
stappen’ en hoeden zich ervoor de zaken ten koste te laten gaan van de uren/budget van de eigen 
organisatie. Daarnaast zijn deze respondenten relatief sterke voorstanders van de bottom‐up bena‐
dering. 
 
Tabel I.11 Betrouwbaarheid factor Zelfbeschikking 
Chronbach’s alpha Aantal items 
0,726 5 
 
In Tabel 4.18 staan de items waarmee deze factor wordt gemeten. 
 
Tabel I.12 Items bij Zelfbeschikking 
Item Correlatie met totaal 
Chronbach’s alpha 
bij verwijdering 
Ik streef er naar mijn opdrachten altijd tot een goed einde te brengen, maar 
zal daar zeker geen extra stappen voor zetten 0,389 0,714 
Ik ga voor de optimale aanpak, maar zal dat nooit ten koste laten gaan van 
de uren (budget) van mijn eigen organisatie(onderdeel) 0,456 0,690 
Indien de organisatie zaken onjuist voorstelt, dan ‘handle’ ik dat zelf en zal ik 
daar niet snel mee naar mijn opdrachtgever mee stappen 0,336 0,739 
Lerend vermogen moet je vooral top-down organiseren 0,610 0,624 
Ik vind dat lerend vermogen, dat in het kader van een verandering nodig is, 
bottom-up moet worden opgepakt 0,664 0,598 
 
De items bij Zelfbeschikking kunnen op basis van hun correlatie met het totaal als betrouwbaar wor‐
den beschouwd. Eén item komt in aanmerking voor verwijdering om zo tot een hogere waarde van 
Cronbach’s alpha te komen. Al met al kunnen de items ook van hieruit als betrouwbaar worden be‐
schouwd. 
 
